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Abstract 
Dette projekt omhandler hvilke udfordringer, der er forbundet med styringsnetværk, 
som er dannet i rent kommunalt regi. Dette gøres med udgangspunkt i et tværgående 
ledelsesteam, som er nedsat af direktionen og politikerne i Gribskov Kommune. Ledel-
sesteamet er sammensat med den målsætning at forbedre ungeindsatsen i kommu-
nen. 
Da undersøgelsen er rettet mod et bestemt netværk, har det været nødvendigt at ind-
samle egen empiri. Empirien bygger på fire interviews af ledelsesteamets medlemmer. 
Metodisk anskuer vi problemstillingen gennem en illustrativ case, som har til formål at 
vise de udfordringer, der kan forbindes med styringsnetværk, som er dannet i rent 
kommunalt regi.  
På baggrund af undersøgelsen kan det konkluderes, at udfordringerne hovedsageligt er 
opstået fordi ledelsesteamet er underlagt en grad af vertikal styring. Samtidig skal det 
tilføjes at styringsnetværket ikke er opstået direkte på baggrund af en frivillighed 
blandt medlemmerne, hvilket skaber problemer i forhold til gensidig afhængighed og 
frivillighed, som er væsentlige for et styringsnetværk. 
Abstract 
This thesis examines the challenges associated with governance networks formed in 
purely municipal level. This is based on a interdisciplinary management team(L-team) 
established by the executive board and politicians of Gribskov Municipality. The L-team 
is composed with the objective to improve youth activities in the municipality. As the 
investigation is directed at a particular network, it has been necessary to create our 
own data. The empirical data is based on four interviews with management team 
members. Methodically we perceive the problem through an illustrative case study, 
which aims to show the challenges that may be associated with managing networks 
that are formed in pure municipalities. On the basis of this study it can be concluded 
that the challenges mainly has arisen because the management team is subject to a 
degree of vertical control. At the same time it must be added that the management 
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network is not derived directly on the basis of voluntary participation. The lack of vol-
untary participation causes problems in relation to mutual dependence, which is es-
sential to a management network. 
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1 Problemfelt 
Siden 70erne har man i den offentlige sektor i højere grad end tidligere forsøgt at gøre 
brug af ledelsesinspiration fra den private sektor og brug af markedsmekanismer i of-
fentlig servicelevering. Tendensen er samlet blevet kaldt New Public Management 
(NPM) (Greve, 2007: 7). NPM har sit afsæt i neo-klassisk økonomisk tankegang og rati-
onal/public choice teori, og fokuserer i høj grad på intra-organisatoriske processer og 
management (Osborne, 2006: 382). NPM har været det bærende princip i mange for-
valtningsreformer verden over, og samtidig har reformerne ændret de institutioner, 
der berører den offentlige servicelevering (Greve, 2007: 7). I Danmark begyndte mo-
derniseringen af den offentlige sektor tilbage i 1983 med den daværende Schlüter-
regeringen, og efterfølgende har skiftende regeringer haft hver deres versioner af mo-
derniseringsprogrammet på dagsordenen.  
Hvis man i dag skal udlede budskabet med NPM, kan man sige, at det i høj grad hand-
ler om udøvelsen af offentlig ledelse samt at skabe incitamentsstrukturer gennem op-
splitning og selvstændiggørelse af organisatoriske enheder (Greve, 2007: 8). 
1.1 New public Governance 
Inden for de seneste par år er man begyndt at tale om en ny form for samfundsstyring 
inden for den offentlige sektor, nemlig New Public Governance (NPG). I kontrast til 
NPM er NPG forankret i en blanding af organisatorisk sociologi og netværksteori og 
anerkender den stigende fragmenterede og usikre natur af public management i det 
enogtyvende århundrede (Osborne, 2006: 382). Den fokuserer i høj grad på inter-
organisatoriske relationer hvor tillid, relationel kapital og relationelle kontrakter op-
træder som kernen i styringsmekanismerne (Osborne, 2006: 384). En væsentlig forskel 
på NPM og NPG er, at NPG mener, at innovation ikke kun sker i forlængelse af konkur-
rence, men snarere i forlængelse af samarbejde og netværk. Man bruger en teknik, der 
fokuserer på deltagelse og myndiggørelsesteknikker (Osborne, 2006: 381-384) 
Disse styringsmæssige redskaber, der tales om inden for NPG, har man i den offentlige 
sektor set en øget brug af (Sørensen og Torfing, 2005: 13). Netværksstyring er i og for 
sig ikke noget nyt fænomen inden for den offentlige sektor, men det er i dag blevet en 
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mere fast del af repertoiret i de offentlige myndigheders overvejelser om organiserin-
gen af samfundsstyringen (Sørensen og Torfing, 2005: 23). Dette er en konsekvens af, 
at samfundet er blevet mere differentieret, opsplittet og fragmenteret (Sørensen og 
Torfing, 2005: 23). I dag anvendes netværksstyring stort set inden for alle politikområ-
der, på alle niveauer og i alle dele af policy-processen (Sørensen og Torfing, 2005: 23). 
De konkrete styringsnetværk kan både være af formel og uformel karakter. Formel 
karakter hvor det er sat fra oven, og uformel karakter hvor det er selvgroet fra neden 
(Sørensen og Torfing, 2005: 12). I forhold til aktørkredsen skelnes der mellem intraor-
ganisatoriske styringsnetværk, som i høj grad rekrutterer deres medlemmer fra grup-
per inden for den samme offentlige organisation, og interorganisatoriske styringsnet-
værk, hvor deltagerne kommer fra forskellige offentlige og private organisationer (Sø-
rensen og Torfing, 2005: 18). 
1.2 Styringsnetværk og dets aktører 
Styringsnetværk består af en sammensætning af relevante og berørte aktører, som har 
et fælles mål (Sørensen og Torfing, 2005: 15). Det fælles mål, som aktørerne er bundet 
sammen om at løse, bunder ofte i løsningen af et problem, som i litteraturen benæv-
nes et wicked problem. Det vil sige en kompleks problemstilling. Det særlige ved wick-
ed problems er, at de ofte er meget svære at beskrive, og målet kan ofte være flerty-
digt og uklart. Der er altså tale om nogle meget komplicerede problemer, og det er 
derfor svært at opstille konkrete løsningsmodeller. Løsningen af problemet forudsæt-
ter derfor, at man er nødt til at inddrage mange og forskelligartede aktører i et net-
værk (Sørensen og Torfing, 2011: 6). Inden for netværket er der altså repræsenteret 
forskellige subkulturer. I studier af subkulturer lægger man i udgangspunktet vægt på 
inkonsistensen i kulturen og manglen på konsensus mellem medlemmerne (Bang: 
2011, 28). Det er således her, at den gensidige afhængighed mellem aktørerne om-
kring det fælles mål skaber konsistens og konsensus. Den gensidige afhængighed er 
altså en essentiel faktor i et styringsnetværk (Sørensen og Torfing, 2005: 15-16).  
Styringsnetværk defineres af Sørensen og Torfing (2005) ved en række egenskaber. 
Dels er de sat sammen af aktører, der er gensidigt afhængige af hinandens viden, auto-
ritet og ressourcer, men samtidig handler disse aktører uafhængigt af hinanden i den 
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forstand, at de ikke er bundet af konkrete instrukser, men alene af tillid og gensidig 
forpligtelse. Styringsnetværk præges således af horisontale snarere end af vertikale 
relationer (Sørensen og Torfing, 2005: 15). Dertil kommer, at aktørernes deltagelse i 
netværket er frivilligt, så de til enhver tid kan trække sig ud af fællesskabet, hvis de er 
utilfredse med måden det fungerer på og ikke kan komme igennem med deres kritik 
(Sørensen og Torfing, 2005: 15-16).  
1.2.1 Fordele ved styringsnetværk 
Blandt forskere og politiske beslutningstagere knyttes der store forhåbninger til sty-
ringsnetværk (Sørensen og Torfing, 2005: 29). Der er således forbundet en række for-
dele ved løsningen af styringsproblemer i netværk med horisontale relationer. I kraft af 
aktørernes indbyrdes forskellige og specialiserede viden kan styringsnetværk relativt 
tidligt identificere nye problemer og finde en forhandlet løsning, der kan tilpasses de 
konkrete forhold. Endvidere bidrager aktørernes detailkendskab til at kvalificere politi-
ske beslutninger ved at indkredse og definere problemerne og sortere de mest tvivl-
somme løsninger fra (Sørensen og Torfing, 2005: 29). Styringsnetværkene bidrager 
endvidere til reduceret implementeringsmodstand, da aktørerne, som har været med 
til at forhandle nye former for offentlig regulering, vil være mindre tilbøjelige til at 
modvirke implementeringen, end hvis de ikke havde været med til udarbejdelsen (Sø-
rensen og Torfing, 2005: 29). Derudover er styringsnetværkene i kraft af deres inklusi-
on af relevante og berørte parter med til at øge den offentlige styrings legitimitet, da 
det bidrager til at forankre de politiske beslutninger i forskellige grupper af organisere-
de borgere (Sørensen og Torfing, 2005: 30).  
Problemet er imidlertid, at disse fordele kun kan opnås i velfungerende styringsnet-
værk. Der er i den forbindelse nogle udfordringer for styringsnetværk, som kan være 
hæmmende for effektiviteten og dermed opnåelsen af de fordele, der er forbundet 
med styringsnetværk (Sørensen og Torfing, 2005: 30).  Disse udfordringer er blandt 
andet udskiftninger i personkredsen, uløselige konflikter, dårligt lederskab, frustratio-
ner over manglende resultater og udefra kommende forstyrrelser, som alle kan med-
virke til at destabilisere netværksstyringen (Sørensen og Torfing, 2005: 30).  
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1.3 Gribskov kommune 
Gibskov Kommune er en kommune der i høj grad arbejder med netværksstyring. Dette 
fremgår tydeligt af bl.a. Gribskov Kommunes hjemmeside, både i deres organisations-
diagram (gribskov.dk, organisationsdiagram og korte beskrivelser), men også i refera-
ter af møder og ikke mindst i et dokument om deres ledelsespolitik, hvor der står skre-
vet, at: 
…”Lederens evne til at samarbejde i teams, i netværk og evnen til at udvikle sin 
organisation og anspore sine medarbejdere til at tænke og agere i netværk er 
(...) afgørende”(gribskov.dk, Ledelsespolitik). 
Implementeringschef på sundhedsområdet Annete Marie Homilius udtaler ligeledes: 
...”(…)Vores tidligere kommunaldirektør har arbejdet meget ind i den her tænk-
ning om at det skal være netværksbaseret og fleksibelt.” (Bilag 6.4 – Annette: 
14). 
Et område i kommunen, der i særlig grad fokuserer på netværkssamarbejde er unge-
området. Her arbejdes der på tværs af organisationen i netværk. Det tværorganisatori-
ske samarbejde skal bidrage til en forbedring af indsatsen inden for området (bilag 4)  
1.3.1 L-teamet  
I februar 2010 blev det politisk vedtaget, at Gribskov Kommune skulle etablere en 
tværorganisatorisk programorganisation kaldet ’Unge og uddannelse’ (Bilag 1). Formå-
let med programorganisationen var bl.a. at understøtte målene om uddannelse til alle, 
at udvikle metoder og samarbejdsflader, der understøtter unges uddannelse, samt at 
arbejde for og medvirke til at trække og implementere flere lokalt forankrede uddan-
nelsesmuligheder (bilag 1). Senere, i 2011, nedsatte kommunen et tværorganisatorisk 
ledelsesteam (L-team) med administrativt ansvar for ungearbejdet, som går på tværs 
af forskellige ressortområder og kulturer. Medlemmerne i L-teamet består af repræ-
sentanter i form af ledere fra skole, BFR1, SUND2 og arbejdsmarked/jobcenter(bilag 5). 
Der kan i øvrigt inviteres eksterne aktører ind efter behov (bilag 2). Den overordnede 
                                                          
1
 Børne- og familierådgivning 
2
 Sundhedsområdet, som indeholder... 
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målsætning for L-teamet er at forbedre indsatsen på ungeområdet generelt og der-
igennem opfylde den tidligere regerings målsætning om, at 95 % af alle kommunens 
unge i en ungdomsårgang skal have en ungdomsuddannelse i 2015(bilag 4). 
L-teamet er ifølge Gribskov Kommune et styringsnetværk bestående af forskellige ak-
tører fra forskellige dele af en offentlig organisation. De forskellige aktører skal i et 
netværk samarbejde om en fælles indsats mod et fælles mål, der er sat fra politisk 
side. De problemer som man i kommunen har er bl.a., at der er 30 % af de unge som 
ikke har afsluttet en ungdomsuddannelse 10 år efter, at de har afsluttet grundskolen 
(Bilag 4). Derudover er der 38 % af de unge, som ikke har en ungdomsuddannelse når 
de er fyldt 26 år, og ungdomsarbejdsløsheden er steget med 60 % fra 2007 til 2009 
(Bilag 3). 
I forbindelse med L-teamet er der tale om et formelt intraorganisatorisk netværk, hvor 
the wicked problem er defineret politisk, og hvor aktørerne udelukkende repræsente-
rer afdelinger inden for kommunens egen organisation. Der er således en række egen-
skaber ved dette netværk, som kan problematiseres i forhold til de ovenfor beskrevne 
egenskaber, der definerer et styringsnetværk og som danner grundlaget for, at det kan 
opnå de lokale og samfundsmæssige fordele, som er forbundet med styringsnetværk.  
Når L-teamet ikke er groet op nedefra og på baggrund af individuelle interesser, hvor-
dan skabes så motivationen til at indgå i netværket? Hvad udgør den gensidige af-
hængighed, og hvordan bliver den skabt? Når deltagelsen i L-teamet ikke er frivilligt, 
men bestemt politisk, hvilke problemer og udfordringer skaber det så?  
Disse problemstillinger har ledt os frem til følgende problemformulering:  
1.4 Problemformulering 
 
Hvilke udfordringer er der ved styringsnetværk, som er dannet i rent 
kommunalt regi?   
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1.4.1 Uddybning af problemformulering 
Vi vil undersøge hvilke udfordringer der opstår i et styringsnetværk, som er dannet i 
rent kommunalt regi. Problemformuleringen undersøges ud fra teori om styringsnet-
værk, herunder fordele og ulemper ved netværksstyring og meta-styring. Der inddra-
ges også teori vedrørende subkulturer og relationer. Undersøgelsen tager udgangs-
punkt i en case, som er L-teamet i Gribskov Kommune. Casen er et illustrativt eksempel 
og et internt studie. For at belyse casen og problemformuleringen er der foretaget fire 
interviews, med medlemmer fra L-teamet. I vores analyse vil vi overordnet analysere 
på L-teamets sammensætning, herunder den institutionelle ramme og subkulturer og 
relationer i L-teamet. Dernæst vil vi analysere på de forventninger der findes til samar-
bejdet og endeligt analysere hvorledes medlemmerne motiveres til at samarbejde. Det 
som analyseret vil senere blive diskuteret. Endeligt konkluderes der på undersøgelsens 
resultater.  
1.4.2 Begrebsafklaring 
Der vil i opgaven ikke blive skelnet mellem kommunens direktion og politikerne. Derfor 
vil disse gå under samlebetegnelsen direktionen. 
 
Styringsnetværk, der er dannet i kommunalt regi forstås som styringsnetværk, der er 
sat fra oven af direktionen. Dette vil i opgaven blive betegnet som kommunale sty-
ringsnetværk. Vi vil endvidere forstå kommunale styringsnetværk som bestående af 
aktører, som er ansat i den pågældende kommune. 
 
Der skelnes i opgaven mellem aktører og medlemmer. Aktører bruges i forbindelse 
med generelle beskrivelser af styringsnetværk, og medlemmer bruges i de mere kon-
krete beskrivelser af medlemmerne i L-teamet. Aktører bruges således på det teoreti-
ske plan, hvor medlemmer bruges på det praktiske. Begreberne deltagere bruges i 
samme sammenhæng som medlemmer, og der er altså ikke skelnet mellem de to be-
greber.  
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2 Teori 
I dette kapitel præsenteres vores valg af teori. Først vil vi give en definition af et sty-
ringsnetværk. Her har vi valgt at anvende Sørensen og Torfings definition, der er byg-
get op omkring fem punkter der definerer et styringsnetværk. I forlængelse heraf ind-
drages et afsnit omkring hvilke fordele og ulemper der kan være forbundet med sty-
ringsnetværk, ligeledes af Sørensen og Torfing. Dernæst præsenteres et afsnit omkring 
meta-styring, hvor vi anvender Eva Sørensens opstilling af fire forskellige former for 
meta-styring: 1) rammestyring, 2) menings- og identitetskabelse, 3) understøttelse og 
etablering af selvstyrende institutioner og netværk, og 4) direkte institutions- og net-
værksdeltagelse. Derefter inddrages Lundquist model om statstyper, hvor ”staten” er 
en samlebetegnelse for den offentlige sektor. Til sidst vil vi bruge Joanne Martin til at 
anlægge et kulturperspektiv på organisationen, og March og Olsens definition af ’pas-
sende adfærd’ til at forstå hvordan medlemmerne i L-teamet handler.  
2.1 Styringsnetværk 
Dette afsnit skal skabe en teoretisk ramme, som skal hjælpe os til at få en forståelse af 
L-teamet som et styringsnetværk. L-teamet er nedsat af Gribskov Kommune og er et 
intraorganisatorisk styringsnetværk hvor medlemmerne er rekrutteret indenfor den 
samme offentlige organisation (Sørensen og Torfing, 2005: 18). For at kunne gennem-
skue, hvilke særpræg det giver L-teamet, at det er dannet af og i en kommune giver vi 
først en generel definition af styringsnetværk samt en præsentation af de fordele, der 
knytter sig til styringsnetværk. Herunder præsenterer vi også nogle udfordringer for at 
opnå disse fordele. Afslutningsvis vil vi præsentere forskellige former for meta-styring, 
da det kan give en forståelse af forholdet mellem kommunen og L-teamet.  
2.1.1 Definition af styringsnetværk 
Vi vil i dette afsnit præsentere en definition af styringsnetværk, der er givet af Søren-
sen og Torfing (2005). Det er ikke en original definition, men en definition, der søger at 
fange essensen af det, der i faglitteraturen går under betegnelsen styringsnetværk (Sø-
rensen og Torfing, 2005: 15). Definitionen er inddelt i fem punkter, som vi vil præsen-
tere i det følgende.  
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For det første består styringsnetværk af relevante og berørte parter, som er knyttet 
sammen om fælles mål. På den ene side er parterne gensidigt afhængige af hinandens 
viden, autoritet og ressourcer, hvis de skal løse en opgave, men på den anden side 
handler de uafhængigt af hinanden. De er med andre ord ikke bundet sammen af kon-
krete instrukser eller regler, men af tillid og gensidig forpligtelse. Der er ingen formelle 
kommandoveje, som muliggør styring gennem ordreudstedelse. Deltagelsen i styrings-
netværket er frivillig, og deltagerne kan frit trække sig ud, hvis de er utilfredse med 
netværket. For det andet spiller aktørerne sammen og påvirker hinanden gennem for-
handlinger, som har form af enten interessebaserede forhandlinger eller af konsensus-
søgende diskussioner, der forsøger at konstruere et fælles grundlag og fælles målsæt-
ninger med forhandlingerne. For det tredje finder disse forhandlinger sted inden for 
rammerne af et institutionaliseret fællesskab. I dette fællesskab findes både regulative, 
normative, kognitive og imaginære aspekter. De regulative aspekter omfatter etable-
ring af mere eller mindre faste regler, roller og procedurer. Det normative handler om 
dannelse af normer, værdier og normaliserende standarder. De kognitive aspekter 
indbefatter udvikling af forskellige former for koder, begreber og vidensformer. Det 
imaginære handler om skabelsen af bestemte identifikationspunkter, visioner og for-
tællinger. De regulative og normative aspekter relaterer sig særligt til etablering af 
spilleregler for forhandlingerne, hvor kognitive og imaginære aspekter bidrager til at 
binde aktørerne sammen om en fælles identitet. For det fjerde er netværksinteraktio-
nen selvregulerende således at beslutninger og spilleregler er genstand for løbende 
forhandlinger mellem aktørerne. Styringsnetværket er ikke underlagt hierarkisk kom-
mandostruktur eller økonomiske markedskræfter, da dette ville være ødelæggende for 
den gensidige tillid. For det femte skal styringsnetværk være involveret i produktionen 
af offentlig styring i bred forstand, såsom udviklingen af problemforståelser, værdier, 
visioner, institutioner og konkrete tiltag, der forsøger at bidrage til definitionen og løs-
ningen af problemer, der anerkendes som offentlige. (Sørensen og Torfing, 2006: 15-
17).  
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2.1.2 Fordele og ulemper ved styringsnetværk 
Der er i forskningen knyttet store forhåbninger til styring gennem forskellige former 
for netværksdannelse, og der er således forbundet en række fordele med styringsnet-
værk. Vi vil i det følgende præsentere fordelene samt de udfordringer, der i forsknin-
gen knytter sig til opnåelsen af disse fordele (Sørensen og Torfing, 2005: 29-30).  
For det første kan styringsnetværk identificere nye problemer og relativt hurtigt finde 
en løsning, som kan tilpasses de konkrete forhold. Aktørerne har hver sin specialisere-
de viden, og problemer kan derfor tages i opløbet før de udvikler sig til mere alvorlige 
kriser. For det andet bidrager netværksstyring med kvalitet i de politiske beslutninger, 
idet de repræsenterer viden fra forskellige relevante områder. I kraft af deres speciali-
serede viden hjælper de til at indkredse og definere problemer og sortere i løsninger-
ne, så det der står tilbage er de mest rimelige og fornuftige politiske løsninger. For det 
tredje etablerer styringsnetværk en ramme for udvikling af konsensus, eller i hvert fald 
håndtering af konflikter. Netværkene åbner for strategisk forhandling, diskursive 
magtkampe og institutionel læring, hvor de institutionelle spilleregler definerer, hvor-
dan man passende agerer over for hinanden og løser de konflikter, der opstår. For det 
fjerde reducerer styringsnetværkene implementeringsmodstand, da de inddragede 
aktører er mindre tilbøjelige til at kritisere tiltag, som de selv har været inde over ska-
belsen af. For det femte er inklusionen af relevante og berørte parter med til at øge 
den offentlige styrings legitimitet. Embedsmændene har stor politisk indflydelse på 
den offentlige regulering, og det skaber manglende legitimitet. Dette legitimitetsun-
derskud kan så til dels opvejes ved at man forankrer politiske beslutninger i forskellige 
grupper af organiserede borgere.  
Problemet ved netværksstyringen er imidlertid, at disse fordele kun kan opnås i sty-
ringsnetværk, der er velfungerende. Udskiftninger i personkredsen, uløselige konflik-
ter, dårligt lederskab, frustrationer over manglende resultater og udefra kommende 
forstyrrelser kan medvirke til at destabilisere netværksstyringen. Styringsnetværk kan 
udvikle sig til konservative og egoistiske interessekoalitioner, som blokerer alle de for-
slag, der på en måde antaster medlemmernes interesser. Der er altså ingen garanti for, 
at fordelene ved netværksstyring faktisk høstes (Sørensen og Torfing, 2005: 30).  
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2.1.3 Meta-styring 
De fleste governanceteoretikere argumenterer for, at fremvæksten af et netværkslig-
nende politisk system er en nødvendig konsekvens af bestræbelserne på at øge det 
politiske systems styringsevne i et komplekst samfund. Netværksstyringen tager nem-
lig højde for den komplekse mangfoldighed af opgaver, som det politiske system i dag 
forventes at løse. Dertil kommer en understregning af, at netværksstyringen stiller krav 
til overordnet koordination af de mange selvstyrende aktørers styringstiltag. Der er 
således brug for selvstyring, men der er også brug for styring af selvstyringen, som 
governanceteoretikerne kalder meta-styring. (Sørensen, 2003; 13).  
Eva Sørensen peger, gennem en analyse af netværksteoriernes mange bud på hvordan 
meta-styring kan udøves, på fire forskellige former for meta-styring; 1)rammestyring, 
2)menings- og identitetsskabelse, 3)understøttelse og etablering af selvstyrende insti-
tutioner og netværk, 4) direkte institutions- og netværksdeltagelse. (Sørensen, 2003; 
14) 
 Rammestyring af selvstyrende institutioner og netværk udøves gennem mate-
rielle og refleksive retsformer, som bestemmer den politiske, økonomiske og 
institutionelle kontekst, som selv-styringen befinder sig inden for. Retsformer-
ne kan fx påvirke selv-styringen gennem incitamentsstyring og spiltilrettelæg-
gelse.  
 Den anden form for meta-styring udøves gennem konstruktion af kollektiv me-
ning og identitet. Ifølge denne tankegang kan udøvelsen af meta-styring ikke 
kun ske gennem tilrettelæggelse af rammebetingelser. Meta-styring handler 
nemlig i høj grad om at forme forestillinger om, hvad der er i aktørernes inte-
resser via skabelsen af kollektive sociale og politiske identiteter og nogle fælles 
forestillinger om, hvad der er det fælles bedste. Et centralt redskab inden for 
denne retning er historiefortælling.  
 I den tredje form for meta-styring påpeges det, at netværksdannelser kan 
fremmes gennem skabelsen af såkaldte autonome rum, som kan fyldes af net-
værksaktører kombineret med invitationer til at fylde disse rum med netværks-
aktiviteter, fx gennem udbud af puljemidler. Her kan eksisterende netværk og-
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så understøttes med forskellige former for ressourcer, som administrativ bi-
stand og dispensationer fra gældende regelsæt. På samme måde kan uønskede 
netværksdannelser også bremses, bl.a. ved at kommunikation mellem potenti-
elle netværksdeltagere vanskeliggøres gennem etablering af bestemte institu-
tionelle design.  
 Endeligt kan meta-styring udøves gennem en direkte deltagelse i de selvstyren-
de institutioner og netværk. Her kan statslige aktører eller andre aktører, der 
ønsker at udøve meta-styring, kombinere de ovenfor nævnte former for meta-
styring med deltagelse i de selvstyrende enheder. En sådan deltager kaldes for 
en meta-guvernør. (Sørensen, 2003: 13-15). 
 
2.1.4 Styring som påvirkningsinstrument 
Vi har valgt at inddrage Lennart Lundquist model om statstyper, hvor ’staten’ er en 
samlebetegnelse for den offentlige sektor. Modellen skal bruges til at beskrive nogle af 
de handlingsmønstrer, hvorpå offentlig styring kan udføres på (Lundquist, 1998: 160). 
Som det kan ses af modellen, fremstiller Lundquist tre forskellige statstyper: myndig-
hedsstaten, forhandlingsstaten og markedsstaten. Vi har valgt at anvende de to første 
statstyper, nemlig Myndighedsstaten og Forhandlingsstaten, og undlade at se på Mar-
kedsstaten, da denne falder uden for vores undersøgelse. Myndighedsstaten er meget 
hierarkisk struktureret, hvor styring bruges som påvirkningsinstrument og magt til kon-
fliktløsning. Overhovedet styrer den underordnede med styring og magt (Lundquist, 
1998: 160). Forhandlingsstaten er præget af gensidighed, hvor der forhandles mellem 
parterne. Konflikter løses gennem forhandlinger, hvor der skabes gensidig enighed og 
konsensus mellem parterne (Lundquist, 1998: 160).    
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Figur 1 (Lundquist 1998: 160)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lundquist beskriver, at der førhen har været en meget enkel offentlig organisering, 
hvor denne i dag er langt mere kompleks. Kompleksiteten betyder ikke, at man beken-
der sig til en bestemt statstype eller måde at styre og organisere en organisation på, 
tværtimod. Han beskriver nemlig at disse statstyper kan forekommer samtidig, hvilket 
betyder at flere statstyper i en organisation kan forløbe samtidigt (Lundquist, 1998: 
159). Modellen skal bruges til at undersøge hvordan Gribskov Kommune som offentlig 
organisation, gør brug af to forskellige statstyper i deres måde at udøve styring på.  
2.2 Subkultur 
For at få et større indblik i samarbejdet og forhandlingerne i L-teamet, vil vi undersøge 
de forskellige medlemmers subkultur. Vi ønsker et nuanceret billede af den enkelte 
leders baggrund, og vil derfor have en åbenhed i forhold til, hvad der konstituerer og 
påvirker den. Ved at undersøge den enkelte leders subkultur, vil vi få bedre indblik i L-
teamets samarbejde.  
Derfor har vi valgt at se på de subkulturer, hvor medlemmerne kommer fra. Her skal 
forstås de respektive afdelinger i kommunen, som lederne kommer fra og repræsente-
rer. Det som Joanne Martin betegner som Differentieringsperspektivet, et ud af de tre 
perspektiver som Joanne Martin beskriver i sin bog Cultures in organizations – Three 
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PA B1 Netværksstyring i Gribskov Kommune 
 18/12/2012 
 
 17 
perspectives (Joanne Martin, 1992). Derudover anvender vi March og Olsen og deres 
begreb ’logikken om passende adfærd’, til at beskrive hvordan kulturelle normer 
(handlingsregler) kobler situation og identitet sammen. Dette skal bruges til at analyse-
re på, hvordan lederne i L-teamet  handler ud fra de kulturelle normer der er indenfor 
L-teamets rammer, og samtidig i forhold til de respektive rammer de hver især repræ-
senterer, med andre ord de afdelinger i kommunen de leder.   
2.2.1 Perspektiver på organisationskultur 
Særligt i tidligere publikationer om organisationskultur betragtede man organisations-
kultur som tilhørende en hel organisation, dvs. en fælles opfattelse af virkeligheden 
som etablerede sig blandt medlemmerne (Bang, 2011: 26). Joanne Martin (1992) be-
skriver dette som integrationsperspektivet. Her er kulturen præget af konsistens, kon-
sensus og kulturanalysen er her lederfokuseret (Bang, 2011: 26). I modsætning hertil 
står differentieringsperspektivet (Martin, 1992). Her lægger man vægt på inkonsisten-
sen i kulturen, manglen på konsensus mellem medlemmerne, og at lederne ikke er den 
eneste kilde til kulturens udvikling (Bang: 2011). Hvor integrationsperspektivet fokuse-
rer på organisationen som én samlet kultur, ser differentieringsperspektivet på de sub-
kulturer, der eksisterer i organisationen og forholdet mellem dem.  
2.2.2 Passende adfærd 
Grundlæggende har institutioner et sæt normer for, hvordan den enkelte bør handle. 
Disse normer er imidlertid ikke nødvendigvis ekspliciteret i form af retningslinjer, stil-
lingsbeskrivelser eller manualer. Der er snarere tale om et sæt normer for, hvad der er 
passende adfærd, som de mennesker, der er en del af institutionen følger mere eller 
mindre bevidst. Dette benævner March og Olsen 'logic of appropriateness' eller 'logik 
om passende adfærd'. Handlinger i en institution er styret af, hvad individet opfatter 
som passende, eksemplarisk, naturligt eller acceptabelt i en given situation (Poulsen, 
2005: 19). Individet bruger med andre ord handlingsregler (kulturelle normer) for at 
sammenkoble situation og identitet. Det, der afgør den passende adfærd bestemmes 
bl.a. ud fra det udviklingsforløb en organisationskultur har gennemlevet og det, der er 
etableret som dominerende uformelle værdier og normer (Christensen, Lægreid, Ro-
ness og Røvik, 2010: 55). 
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Der kan være forskellige måder at koble identitet og situation på. Koblingen kan være 
resultat af læring ud fra erfaring. Jo flere gange en aktør har gennemlevet en situation, 
desto lettere vil det være at koble en identitet til den. Derfor har aktører, som gennem 
en længere periode har befundet sig i en given organisationskultur en fordel i forhold 
til nye medlemmer, som først skal socialiseres i organisationskulturen og internalisere 
uformelle værdier og normer. For nye medlemmer er det imidlertid en fordel, hvis de 
er præsocialiserede. Det vil sige, hvis de nye medlemmer i den nye situation skal agere 
på en måde, som de er vant til at agere på. Dette kan blive hjulpet på vej af en relevant 
uddannelsesbaggrund eller professionel baggrund (Christensen, Lægreid, Roness og 
Røvik, 2010: 56).  
I en institutionel kontekst er der et sæt grundlæggende normer for, hvordan aktørerne 
bør handle i givne situationer. Disse normer danner sammen med aktørens egen iden-
titet grundlag for, hvordan man handler. Identiteten er naturligvis et produkt af mange 
ting, men i den her situation ligger der en stærk identifikation med den afdeling man 
repræsenterer i L-teamet. 
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3 Metode 
I det følgende afsnit vil forklare vores metodiske valg og overvejelser. Ligeledes har det 
til formål at forklare, hvordan vi metodisk undersøger vores problemformulering, samt 
hvordan vi har valgt at indsamle og bearbejde vores empiri. Der vil først foreligge en 
præsentation af case valg og valg af case metode. Efterfølgende vil der være en præ-
sentation af interviews, hvor vi forklarer hvordan disse er designet, udført og bearbej-
det. Herefter vil der være en kvalitetsvurdering af studiet, hvor vi diskuterer generali-
serbarhed, validitet og reliabilitet. Dette følges op af en analyseramme, hvor vi viser, 
hvordan teorien vil blive koblet til den indsamlede empiri. Dette skal skabe overblik og 
gennemsigtighed for læseren inden analysen påbegyndes. 
3.1 Case valg 
Vi har valgt L-teamet som case, da det udgør et forum, hvor kommunale aktører mø-
des og forhandler om at løse en fælles problemstilling. Baggrunden for at samle aktø-
rer fra forskellige afdelinger i kommunen er, at den problemstilling, der skal løses angi-
veligt ikke kan løses fyldestgørende uden et tværorganisatorisk samarbejde. I vores 
undersøgelse fungerer L-teamet altså som et eksempel på et styringsnetværk, der er 
dannet i rent kommunalt regi. Valget af L-teamet er særligt relevant fordi direktionen i 
kommunen generelt forsøger at skabe rammer for mere netværksstyring mange steder 
i organisationen og har gjort det over en længere periode. Set i forhold til andre kom-
muner har Gribskov Kommune inkorporeret mere netværksstyring, og det tværorgani-
satoriske samarbejde omtales endda som en del af en Gribskov-kultur (Erik, 10). Efter-
som kommunen har arbejdet med netværksstyring gennem længere tid kan man anta-
ge, at de gennem en løbende proces har en relativt stor erfaring med de udfordringer, 
som tværorganisatorisk samarbejde og netværksstyring kan medføre, og at styrings-
netværket er mere udviklet og velfungerende end kommuner uden den samme erfa-
ring. Omvendt kunne det også have været interessant at undersøge et styringsnetværk 
dannet i en kommune, hvor det ikke i samme grad var en del af kulturen at arbejde 
sådan. Den empiri vi kunne have indsamlet i sådan en sammenhæng havde antageligt 
bidraget med flere forskellige udfordringer i selve arbejdet, som ville være særligt 
brugbare til en analyse af problemerne ved implementering af styringsnetværk. Vi vil 
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imidlertid ikke undersøge implementeringsudfordringer i forbindelse med kommunale 
styringsnetværk. Vi vil snarere identificere de udfordringer, som er mere konstante i 
kommunale styringsnetværk. Det vil sige de udfordringer, som er indbygget i konstruk-
tionen af et styringsnetværk dannet i kommunalt regi. 
 Dette leder os videre til en kort præsentation af medlemmerne i L-teamet:   
-          Ole Christiansen, Arbejdsmarked 
-          Erik Birch, BFR (Børne- og familierådgivning) 
-          Signe Riedel, BFR 
-          Kim Kristiansen, skole 
-          Peter Olsen, Jobcenter 
-          Mette Grønvaldt, skoleleder 
-          Andreas Elkjær, ungeteam, BU (børn og ungeområdet) 
-          Annette Marie Homilius, SUND (sundhedsområdet) 
-          Line Okholm, Ac-Konsulent 
-          Inger Marie Vynne, vicekommunaldirektør (direktionsrepræsentant i L-team) 
(bilag 5). 
L-teamet er, som det kan ses ovenfor, et bredt funderet team, hvor mange af kommu-
nens områder bliver inddraget. Målet for L-teamet og grunden til, at det er bredt fun-
deret i administrationen er, at man på denne måde kan bidrage med mange forskellige 
input når en konkret sag skal diskuteres og løses. På denne måde er tanken bag L-
teamet, at det skal bidrage til at løse konkrete problemstillinger, som på sigt skal føre 
til en mere helhedsorienteret indsats. Det er her, det er interessant at undersøge hvil-
ke udfordringer, der er i et sådant kommunalt styringsnetværk. 
Casen skal altså bruges til at illustrere et kommunalt styringsnetværk og danne ud-
gangspunkt for at diskutere generelle udfordringer ved sådanne styringsnetværk. Med 
casen vil vi altså sige noget generelt om styringsnetværk, der er dannet i kommunalt 
regi.  
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3.2 Casemetode 
I undersøgelsen af L-teamet anvendes dokumenter og interviews som datakilder. Af 
dokumenter har vi fået tilsendt dagsordener og referater fra børneudvalgsmøder som 
er tilgængelige på kommunens hjemmeside, og derudover har vi fået tilsendt referater 
fra møder i L-teamet. Dokumenterne er med til at fastlægge kronologien og de hæn-
delser der vedrører casen, da det er muligt at se, hvordan L-teamet er blevet dannet, 
hvorledes det er sammensat og hvilken målsætning, der har været bag etableringen af 
L-teamet.  Interviewene supplerer dokumenterne og går i dybden med selve casen. 
Dette skyldes, at dokumenterne ikke omhandler det konkrete samarbejde i L-teamet, 
men derimod refererer de overordnede linjer i casen. 
For at forstå hvordan casen ser ud og hvorfor der er en case at studere har vi gennem 
dataindsamlingen forsøgt at få et indblik i de historiske forudsætninger inden for casen 
(Flyvbjerg, 1991: 27). Herunder har vi undersøgt forudsætningerne for casen, som tid-
ligere beskrevet, som er hvorfor L-teamet er opstået, på hvilket grundlag og hvad de 
har til formål. Endvidere undersøges case aktiviteter og case adfærd (Flyvbjerg, 1991: 
28). Hvordan agerer de respektive personer i L-teamet, hvornår gør de det og hvad 
skyldes det? I den forbindelse er det relevant at se på resultaterne af dette. 
Det overordnede formål med casestudiet er at få et indblik i L-teamets tværorganisato-
riske arbejde. Derudover kan casestudiet være med til at fremhæve problemer for en 
organisationsstruktur, som omhandler samarbejdet mellem aktørerne i L-teamet. Det 
er klart, at casestudiet er begrænset til et enkelt netværk, i en bestemt kommune, 
hvilket i sig selv er et internt studie. Men dette udelukker ikke, at casestudiet kan være 
et illustrativt eksempel på de udfordringer, der kan opstå i et tværorganisatorisk net-
værk, som er dannet kommunalt.  
Vi kan anvende casen til at undersøge hvilke udfordringer, der kan opstå i et styrings-
netværk, som er dannet i rent kommunalt regi. Ved denne case er det muligt at under-
søge de problemer, som særligt opstår i forbindelse med, at styringsnetværket er sat i 
kommunalt regi. Casen tager udgangspunkt i et specifikt styringsnetværk, og de resul-
tater, vi kommer frem til, vil vi så vidt muligt forsøge at generalisere til også at gælde i 
andre kommunale styringsnetværk. Dette vil blive uddybet i afsnittet ‘kvalitet af inter-
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views'. Vores case fungerer dermed som et illustrativt eksempel på styringsnetværk i 
kommuner.  
Med valget af case, på et enkelt styringsnetværk i en kommune, har vi valgt at arbejde 
induktivt. Vi har valgt at arbejde induktivt fordi vi via vores empiri forsøger at udlede 
noget generelt omkring styringsnetværk, der er dannet i en kommune (Olsen og Pe-
dersen, 2009, 151 ). Det er dog svært at udlede en generel regel, fordi vi kun har ob-
serveret et enkelt styringsnetværk. Det er endvidere svært at udlede noget generelt 
omkring styringsnetværk i alle kommuner, men på baggrund af vores interviews hvor 
bl.a. Annette Homilius og Erik Birch Nielsen fortæller, at man i Gribskov Kommune for-
søger at arbejde ind i denne her ”ånd”, hvor man arbejder tværorganisatorisk og i net-
værk, så må man antage at denne case kan være med til at fortælle noget om hvordan 
man arbejder med styringsnetværk i Gribskov Kommune. For at undersøge dette, ville 
det være interessant at undersøge andre styringsnetværk i kommunen. 
3.3 Interview 
I dette afsnit uddybes hvilken type interviewform vi har valgt, hvorfor vi har valgt den 
og hvordan vi metodisk går frem. Afslutningsvis vil vi diskutere hvilke udfordringer og 
problemer der kan knyttes hertil. Endeligt laves en kvalitetsvurdering af undersøgel-
sens empiri, samt diskutere validiteten, reliabiliteten og generaliserbarheden af vores 
undersøgelse. 
 
Til undersøgelse af det tværorganisatoriske samarbejde i L-teamet, har vi valgt at gen-
nemføre 4 interviews med repræsentativt udvalgte medlemmer af L-teamet. Ved at 
lave interviews, kan vi komme tættere på en forståelse af, hvordan medlemmerne i L-
teamet individuelt opfatter og beskriver det tværorganisatoriske samarbejde, og hvilke 
meninger de tillægger samarbejdet.  
Til undersøgelse af L-teamet kan vi gennem interviews, spørge ind til hvordan med-
lemmerne opfatter de forventninger, der er til deres deltagelse i L-teamet, samt hvad 
der motiverer dem til at deltage i samarbejdet. De fire udvalgte interviewpersoner 
kommer fra forskellige områder i kommunen. At interviewpersonerne kommer fra for-
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skellige områder kan skabe et mere nuanceret og repræsentativt billede af deltagernes 
opfattelser af det tværorganisatoriske samarbejde.  
De valgte personer er: Erik Birch Nielsen som er teamleder for Børne- Familie-
Rådgivningen (BFR). Han er tidligere uddannet som socialrådgiver og har arbejdet i 
Gribskov kommune i 8 år. Dermed har han erfaringer i kommunen både før og efter 
oprettelsen af L-teamet og samtidig har han en faglig uddannelse. Ole Christiansen 
som er arbejdsmarkedschef. Uddannet cand.polit. og har arbejdet i centraladministra-
tionen. Han blev ansat i Gribskov Kommune for halvandet år siden. Dermed er han 
forholdsvis ny i kommunen. Annette Marie Homilius som er implementeringschef på 
sundhedsområdet, uddannet cand.scient.pol. Har været implementeringschef siden 
2009. Peter Olsen, jobcenterchef. Har været i L-teamet og Gribskov Kommune siden 
2011.  
Interviewpersonerne adskiller sig fra hinanden hvad angår; deres uddannelse, tidligere 
jobs og det antal år, de har været ansat i Gribskov kommune. Endeligt adskiller de sig 
til ved at interviewpersonerne repræsenterer begge køn. Ved at interviewe forskellige 
personer, med forskellig baggrund i L-teamet bliver undersøgelsen mere repræsentativ 
i forhold til genstandsfeltet. 
Når der arbejdes med en case, er det vigtigt at anvende empiri, som kan bruges til at 
udforske genstandsfeltet. Empirien kommer primært fra de udarbejdede interviews, 
men for at skabe en god baggrundsviden om genstandsfeltet, har vi inden udførelsen 
af interviewene afholdt to indledende møder. Dette gøres ud fra en betragtning om, at 
en god interviewguide kræver indblik i det område, man ønsker at undersøge (Kvale og 
Brinkmann, 2009: 127). Der er afholdt et møde med vicekommunaldirektør Inger Ma-
rie Vynne. Derudover har vi afholdt et med teamleder for ungeområdet Andreas Elk-
jær. Fælles for begge møder er, at de har haft en karakter af indledende møder. I den 
forbindelse har vi også haft en korrespondance med konsulent Line Okholm. Hun har 
været behjælpelig med materiale omkring L-teamet. Ved mødet med Andreas Elkjær 
sad Line Okholm også med. De to indledende møder med henholdsvis Inger Marie Vy-
nne og Andreas Elkjær, suppleret med tilsendt materiale fra Line Okholm, har skabt en 
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god baggrundsviden for det videre arbejde med de efterfølgende interviews. Dette 
stemmer godt overens med, at der arbejdes med det kvalitative semistrukturerede 
interview. Det har betydet, at vi inden de udførte interviews har skullet være godt inde 
i det emne, vi har spurgt ind til. Dette har også givet et bedre grundlag for at stille me-
re uddybende spørgsmål undervejs (Kvale og Brinkmann, 2009: 100). Det karakteri-
stiske ved det semistrukturerede kvalitative interview er, at man åbent og udførligt kan 
besvare de spørgsmål, der bliver stillet, og strukturen i interviewet har mere karakter 
af en hverdagssamtale, hvor der tages udgangspunkt i den interviewede persons ople-
velser af et emne, herunder L-teamet (Kvale og Brinkmann, 2009: 41-43). Derudover 
har det været vigtigt at holde en vis spontanitet i vores interviews, da vi på denne må-
de har kunnet få flere og mere uventede svar fra interviewpersonerne (Kvale og 
Brinkmann, 2009: 151). Derfor stemmer kronologien i interviewguiden og de transskri-
berede interviews ikke overens. Interviewguiden har vi udarbejdet ud fra den valgte 
teori. Interviewguiden er vedlagt som bilag 6. 
Det har været vigtigt for os, at interviewpersonerne har følt sig godt tilpas, og at vi som 
interviewere har vist en oprigtig interesse i emnet (Kvale og Brinkmann, 2009: 148-
149). Derfor er interviewene foregået på interviewpersonernes ”hjemmebane”. Endvi-
dere har interviewpersonerne fået tilsendt interviewguiden forinden. Endeligt har vi 
sikret at interviewpersonen har haft mulighed for at fremstå anonym og vi har spurgt 
om tilladelse til at optage interviewet. Inden mikrofonen er blevet tændt er det blevet 
klargjort, hvad formålet med interviewet har været, og vi har kort præsenteret os selv. 
Efter vi har udført interviewene har vi transskriberet disse og vedlagt dem som bilag 6. 
Denne transskribering er en forberedelse til analysen af interviewene. Analysen af de 
udførte interviews sker gennem en kodning og kategorisering af interviewene. Ved at 
søge på koderne har vi haft mulighed for at finde ud af hvor og i hvilke afsnit de for-
skellige interviewpersoner taler om emner, som vi kan tolke og analysere ud fra. Ko-
derne vi har valgt er på baggrund af den teori, vi har haft på feltet og dermed ud fra 
vores problemformulering. 
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3.3.1 Kodning 
Inden for kodning er der grundlæggende to måder at kode på. Kodningen kan enten 
ske begrebsstyret eller datastyret, som betyder, at intervieweren inden kodningen gør 
sig klart hvilken type af kodning der vælges. Den begrebsstyrede kodning tager afsæt i, 
at de transskriberede interviews gennemgås og dermed kodes ud fra i forvejen valgte 
koder. Den datastyrede kodning tager sit afsæt i, at koderne udvikles i løbet af kod-
ningsprocessen (Kvale og Brinkmann, 2009: 224). 
Vi har valgt at tage udgangspunkt i begrebskodningen, og har dermed udviklet vores 
koder før selve kodningsprocessen er gået i gang. Det er valgt ud fra vores teoretiske 
udgangspunkt. Det har derfor været vigtigt at se på, hvorledes interviewpersonerne 
bruger lignende begreber, og hvor vi som interviewere kan meningsfortolke på det der 
bliver sagt. Dette kan f.eks. foregå ved at se om de samme ord kommer frem i flere 
interviews, og om de kommer frem på en måde, så vi enten kan se nogle ligheder eller 
forskelle interviewpersonerne imellem. 
Ved begrebskodningen har vi fundet frem til følgende koder at analysere ud fra: 
- Vertikal styring 
- Horisontal styring 
- Beslutning 
- Kommando/autoritet 
- Forhandling 
- Fælles mål 
- Gensidig afhængighed 
- Tillid 
- Formelle ”spilleregler” for forhandlinger (her i en institutionel kontekst) 
- Institutionel ramme 
- Baggrund 
- Passende/upassende adfærd (Uformelle ”spilleregler” normer og værdier) 
- Erfaring (her forstås erfaringer i forhold til situationer hvor identitet og situati-
on sammenkobles) 
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Ud fra koderne kan vi kondensere og fortolke meningen af interviewteksterne (Kvale 
og Brinkmann, 2009, s. 223). Dette bidrager til en organisering af interviewteksterne 
og vi kan samtidig koncentrere meningsindholdet i former og præsentere det kortfat-
tet.  
3.4 Kvalitet af empiri 
I dette afsnit vil vi vurdere vores empiri ud fra blandt andet graden af validitet og relia-
bilitet. Herunder vil vi også komme ind på generaliserbarheden af de resultater, vi når 
frem til.  
Validitet er vigtig, da validiteten henviser til rigtigheden af projektet. På samme måde 
henviser validitet til, om der undersøges dét som foregives, at der bliver undersøgt 
(Kvale og Brinkmann, 2009: 272). Det kan have påvirket de udførte interviews at inter-
viewpersonerne er bekendt med, at vi er i kontakt med deres overordnede, Inger Ma-
rie Vynne Conradsen. Alt andet lige kan det også have en effekt, at de ved, at deres 
udtalelser om L-teamet senere offentliggøres. Dermed kan de andre i L-teamet se per-
sonens udtalelser, hvorfor der kan være en tendens til at tilbageholde kritiske og kon-
troversielle udtalelser. Man kan også kritisere den udarbejdede interviewguide eller 
manglen på struktur undervejs i vores interviews. Igennem de udarbejdede interviews 
findes der ikke en ensartethed, og det kan findes problematisk at spørgsmålene i de 
udførte interviews ikke er ens i alle interviewene. Der skulle derfor have været en me-
re stringent spørgsmålsstruktur i udførelsen af interviewene. Dette resulterer i, at det 
kan være svært at sætte udtalelserne op mod hinanden i og med, at de ikke konse-
kvent udtaler sig om det samme.  
Reliabiliteten af projektet refererer til projektets troværdighed. Det betyder med an-
dre ord, om projektet er så troværdigt, at andre forskere på et hvilket som helst tids-
punkt ville kunne nå frem til samme resultat som tidligere undersøgelser har ført frem 
til. De problemer der kan opstå ved reliabiliteten af et projekt er f.eks. graden af le-
dende spørgsmål, men også i forhold til transskription kan der opstå reliabilitetspro-
blemer (Kvale & Brinkmann, 2009: 171). Ungeteamet består af 10 personer. Ud af disse 
10 er der foretaget fire interviews, og derudover har vi afholdt møder med direktions-
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repræsentanten Inger Marie Vynne, teamleder Andreas Elkjær og AC-konsulenten Line 
Okholm. Det betyder, at der har været en dialog med størstedelen af L-teamet. Alt 
andet lige betyder det ikke, at andre ville nå frem til samme forskningsresultat, da et 
andet forskningshold kan have valgt at interviewe andre personer som måske har en 
meget anderledes opfattelse af L-teamet. Dertil kommer, at L-teamet løbende udvikler 
sig og nye måder at forhandle og agere på opstår og ændrer sig hele tiden.  
 
For at sikre en vis kvalitet i interviewet har vi været opmærksomme på at overholde en 
række kriterier (Kvale og Brinkmann, 2009: 186). Vi har forsøgt at stille konkrete 
spørgsmål, for at få righoldige, spontane og relevante svar. Interviewguiden er derfor 
præget af korte spørgsmål, med henblik på at få længere svar fra interviewpersonerne. 
Kvaliteten af vores interviews afhænger også af, i hvor stor en udstrækning vi formår at 
fortolke undervejs i løbet af interviewet. 
I interviewguiden og i de transskriberede interviews, som er vedlagt i bilag 6, kan det 
ses, at der igennem alle interviews er spurgt uddybende, og at alle interviewene un-
dervejs har haft en karakter af en samtale frem for et ”krydsforhør”. Gennem inter-
viewene er der blevet spurgt ind til interviewpersonernes svar og om eksempler herpå. 
Derfor er der i de transskriberede interviews flere eksempler på, hvor det tværorgani-
satoriske arbejde kommer til udtryk. 
Det optimale ville have været at interviewe alle personerne i L-teamet, da vi heraf ville 
kunne få endnu bredere indsigt i samarbejdet. Undersøgelsen ville dermed blive mere 
troværdig og man kunne i højere grad generalisere ud fra de den indsamlede empiri. 
Hvad angår generaliserbarhed, så er der nogle problemer forbundet med at overføre 
resultaterne fra vores undersøgelse til andre kommunale styringsnetværk. Vi undersø-
ger blandt andet udfordringerne ved det forhold, at L-teamets medlemmer deltager i 
samarbejdet på grund af deres stilling i kommunen. I denne undersøgelse er det en 
præmis for kommunale styringsnetværk, at aktørerne er ansat i den kommune, som 
har nedsat styringsnetværket. Derfor vil de resultater, vi kan udlede på baggrund af, at 
deltagelsen i styringsnetværket til en hvis grad er påtvunget, umiddelbart godt kunne 
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generaliseres til at gælde i andre kommunale styringsnetværk. Der er imidlertid nogle 
andre faktorer man skal tage højde for, som kan problematisere en generalisering, 
f.eks. er der aldrig to styringsnetværk som er fuldstændig ens.  
3.5 Analyseramme 
Det overordnede mål med analysen er at finde frem til de udfordringer som er i et 
kommunalt styringsnetværk. Analysen tager udgangspunkt i de udførte interviews som 
er vores primære empiri. Gennem analysen inddrager vi den valgte teori som en for-
ståelses- og begrebsmæssig ramme, med empirien som udgangspunkt. Vores undersø-
gelse vil primært være drevet af den empiri vi har indsamlet gennem vores interviews. 
Vores analyse er opdelt i tre afsnit. Første del analyserer på L-teamets sammensæt-
ning. I forlængelse herunder undersøges den institutionelle ramme og medlemmernes 
subkulturelle baggrunde.  
Under den institutionelle ramme, som overvejende bærer præg af, at L-teamet er 
skabt af direktionen i Gribskov Kommune, vil vi undersøge, hvilke udfordringer der 
opstår når medarbejdernes deltagelse i L-teamet er bundet sammen af et ansættelses-
forhold og de således ikke kan siges i første omgang at være frivilligt tilmeldt L-teamet. 
Vi bruger teori, der kan give os et billede af, hvad der er kendetegnende ved styrings-
netværk og de fordele, som kan knyttes til styringsnetværk. Dette udgør et ideal for 
styringsnetværk, som bruges til at analysere, hvorvidt den institutionelle ramme hen-
holdsvis hæmmer eller fremmer muligheden for at fungere som et ideelt styringsnet-
værk. For at analysere på sammensætningen af L-teamet inddrages der teori vedrø-
rende subkulturer og passende adfærd. Vi anvender også teori om meta-styring for at 
forstå hvilke mekanismer kommunen bruger til at udføre styring i netværket og udle-
der herunder hvilke udfordringer den styring kan have for L-teamets funktion.  
 
Anden del af analysen handler om de forventninger, der er knyttet til medlemmernes 
deltagelse i L-teamet. Her undersøger vi hvordan direktionens forventninger til med-
lemmerne kommer til udtryk og hvordan disse forventninger påvirker samarbejde. 
Dette leder os videre til en analyse af medlemmernes villighed og åbenhed i forhold til 
at samarbejde. I den forbindelse vil vi analysere hvorvidt villigheden og motivationen 
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skabes gennem vertikal styring. Vi bruger i dette afsnit teori omhandlende vertikale 
relationer og fælles mål, som suppleres af teori om påvirkningsinstrumenter.  
 
Tredje del omhandler motivationen hos medlemmerne for at deltage i L-teamet. Under 
motivation vil vi undersøge medarbejdernes professionelle motivation for at samar-
bejde. Det handler altså ikke direkte om deres personlige motivation, men den motiva-
tion, der kan relateres til deres specialiserede ansvarsområde inden for kommunen. 
Herunder vil vi undersøge, hvad der gør medlemmerne gensidigt afhængige af hinan-
den og hvordan den gensidige afhængighed skabes i et styringsnetværk, der jo funge-
rer i en kommunal kontekst. Der inddrages i dette afsnit teori om gensidig afhængig-
hed, meta-styring og hvordan medlemmerne i L-teamet kan drage nytte af hinanden.  
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4 Analyse 
Dette kapitel omhandler vores analyse og er delt op i tre afsnit, hvoraf dispositionen 
fremstår påfølgende vis. Første afsnit omhandler L-teamets sammensætning. Her un-
dersøges den institutionelle ramme som Gribskov Kommune har sat om L-teamets 
samarbejde, samt hvordan denne påvirker netværket. I forlængelse heraf undersøges 
sammensætningen af medlemmerne, samt hvordan deres subkulturelle baggrunde og 
de afdelinger de repræsenterer, påvirker netværket og dets forhandlinger. Andet afsnit 
omhandler forventning til deltagelse. Her undersøges hvilke forventninger direktionen 
og kommunen har til medlemmernes deltagelse i L-teamet, samt hvordan de påvirker 
dem til at samarbejde. Derudover vil vi analysere på, hvorvidt aktørernes velvillighed 
og åbenhed ift. forhandling er påvirket af institutionel styring fra direktionen (Lundqu-
ist, 1998: 160). Tredje afsnit handler om medlemmernes egen motivation for deltagel-
se i L-teamet. Her undersøges den gensidige afhængighed, samt hvilke fordele og 
ulemper, de oplever værende forbundet med samarbejdet. Hvert afsnit indeholder en 
indledning og en opsummering, som skal bidrage til sammenhæng gennem analysen. I 
forlængelse af analysen vil der være en diskussion, som opsamler alle analysens op-
summeringer og diskuterer disse.  
4.1 L-teamets sammensætning                                                                                                                   
I følgende afsnit skal L-teamets sammensætning analyseres ud fra to perspektiver. Det 
første perspektiv er den institutionelle ramme, som Gribskov Kommune har sat om-
kring L-teamet. Herunder undersøges det, hvordan denne former de formelle spillereg-
ler for forhandling og medlemmernes deltagelse. Det andet perspektiv undersøger 
hvilke medlemmer, der indgår i netværket, samt hvordan deres subkulturelle baggrun-
de påvirker samarbejdet. Det skal søge at fortælle os noget om, hvordan aktørerne 
påvirkes af den overordnede institutionelle ramme, og deres egen og hinandens sub-
kulturelle baggrunde. Begge perspektiver er med til at forme de uformelle spilleregler, 
der eksisterer i L-teamet og vil ligeledes kunne fortælle os noget om disse.    
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4.1.1 Institutionel ramme                                                                                                                                                                                                                       
L-teamet er sammensat politisk med en anbefaling fra direktionen og er dermed et 
netværk bestemt fra oven.  De repræsenterede afdelinger i L-teamet er forudbestemt 
til at være en del af samarbejdet, og formålet med at lave et styringsnetværk beståen-
de af forskellige aktører er, at de udfordringer kommunen står overfor på dette områ-
de “(...), vurderes at kunne løses mere fokuseret i et tæt og forpligtende samarbejde 
mellem alle aktørerne på ungeområdet (...)” (Bilag 4). Derudover beskriver Peter, at 
sammensætningen af forskellige fagkompetencer kan bidrage til en større dynamik i 
samarbejdet: 
“(...) hvis du sætter ti jurister sammen så opfinder de sgu ikke den dybe tallerken, 
det gør ti socialrådgivere nok heller ikke, så man kan sige forskelligheder og 
kompleksiteten det gør at der er forskelligt fokus og der sker en større synergi og 
dermed mere udvikling(...)” (Bilag 6.5 – Peter: 8) 
 
L-teamet er sat fra oven og har ikke en decideret leder. Man kan snarere tale om en 
ordstyrer i Line Okholm, da hun sørger for en vis struktur i møderne, og at dagsorde-
nen bliver fulgt (Bilag 6.3 – Ole: 20; og Bilag 6.5 – Peter: 12).  
“Line styrer os med hård hånd. Det er også en rolle vi gerne vil give hende. Hun 
laver dagsordenen, hun kan også godt være ordstyrer, det kan sagtens 
ske(...)Når den første dagsorden bliver lavet, så bliver den sendt ud til os(...)og så 
punker hun os rimelig meget for at sikre at vi selv byder ind (...)Der er Line sådan 
rimelig konsekvent i sin styring og det er en rigtig vigtig AC kvalitet at få styret 
cheferne til både at få det igennem på mødet, som vi har aftalt og sørge for ma-
terialerne er kommet frem(...)(bilag 6.3 – Ole: 20).  
Peter forklarer ligeledes, at hvis man vil have et punkt på dagsordenen, skal man kon-
takte Line, som så aftaler med tovholderne og direktøren hvad der skal på dagsorde-
nen (bilag 6.5 – Peter: 12). Hvert møde har altså en fast dagsorden med punkter og 
prioriteringer, der danner rammen for møderne, lige såvel som der er afsat en fast 
mødetid hver anden torsdag, af ca. to timers varsel.  
Dette kan ses som værende en del af det regulative aspekt, der omfatter etableringen 
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af mere eller mindre faste regler, roller og procedurer, der er en del af den institutio-
nelle ramme for netværksaktionen (Sørensen og Torfing 2005: 16). Spørgsmålet er 
hvor dominerende det regulative aspekt er, og hvad der prioriteres og kommer på 
dagsordenen.  
“(...)det der meget har præget dagsorden det har været nogle faste dagsordener 
som har taget ret meget tid, med uddannelsescentret og produktionsskolen og så 
nogle forskellige ting, f.eks. noget omkring IT-systemer på UU-området som man 
kan diskutere om det overhovedet høre til i sådan et forum(...) (bilag 6.5 – Peter: 
12)”.  
Peter taler her om specifikke faste punkter på dagsordenen, der har fået tildelt mere 
tid og fokus end hvad han ser som relevant. Derudover er det områder som uddannel-
sescentret, produktionsskolen, IT-systemer og UU-området, der har været i fokus, om-
råder som ligger uden for hans eget ressortområde, nemlig jobcenteret. Peters rolle i 
denne sammenhæng er måske mindre relevant, da han beskæftiger sig med at få de 
unge i jobaktivering. Alligevel er han inviteret ind i samarbejdet på baggrund af rele-
vans, og giver også udtryk for, at han gerne ser arbejdsmarkedet spille mere ind i unge-
teamet. 
”(...)Fordi nu har vi gået meget ned i det her konkrete uddannelsesperspektiv og 
man kan sige, at man kunne sagtens få arbejdsmarkedsområdet spillet mere ind i 
ungeteamet end vi har gjort. Situationen har været her at vi er ved at opbygge en 
helt ny organisation så man kan sige fokus har måske ikke været at spille så meget 
ind i det(...)(bilag 6.5 – Peter: 11).  
Som han selv nævner, er L-teamet en forholdsvis ny organisation, og det kunne godt 
tyde på, at den stadig er ved at etablere regulative aspekter i form af faste regler, rol-
ler og procedurer(Sørensen og Torfing, 2005: 16). Peter skal i denne sammenhæng 
finde sin rolle i forhandlingerne. Ifølge Sørensen og Torfing bidrager det regulative- og 
normative aspekt i høj grad til at etablere spilleregler for netværksforhandlingerne 
(Sørensen og Torfing, 2006: 16). Hvis Peter skal kunne identificere spillereglerne i for-
handlingerne, skal der være etableret nogle faste regler, roller og procedurer i kombi-
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nation med normative aspekter (Sørensen og Torfing 2005: 16). Hvis organisationen er 
ny, kan det have betydning for, hvorvidt disse regulative og normative aspekter er 
etableret, og i hvilken grad de er etableret. Men samtidig kan det, at Peter er forholds-
vis ny i Gribskov Kommune, have betydning for hans kendskab til tværorganisatorisk 
samarbejde og hermed gøre det sværere for ham at tilvende sig disse aspekter.    
Den faste dagsorden kan siges at være en fast etableret procedure og en del at det 
regulative aspekt. Line har fået rollen som ordstyrer ved møderne, og står for koordi-
nation samt planlægning af mødestruktur og punkter på dagsordenen. Samtidig har 
aktørerne i L-teamet fri mulighed for at komme med forslag til hvilke punkter, de øn-
sker skal tages op (bilag 6.5 – Peter: 12), men er også forpligtet til at komme med et 
lille dokument eller notat omkring deres tanker.  
“(...)På dagsordenen er der nogle punkter på.. Hvis der er noget omkring: første 
opstart på udviklingen af en uddannelsesstrategi ved Ole, så har jeg forpligtelsen 
til at der er skrevet et lille dokument, som ligger ved dagsordenen som man kan 
linke sig ind på, altså sådan et notat med tankerne. Plus at det er mig der har 
forpligtelse til at fortælle om hvad fanden vi skal beslutte her (...)”(bilag 6.3 – 
Ole: 20).   
Peter nævner, at de punkter der ønskes på dagsordenen, skal Line efter at have mod-
taget dem “cleare” med tovholderne og direktøren inden de sættes på:  
“Det kommer lidt an på hvad det er for noget, men primært sender jeg en mail til 
Line, og så cleare Line det af med tovholderne og direktøren med hvad der skal 
på(...)”(bilag 6.5 – Peter: 12).  
Afhængig af hvad for nogle punkter der er tale om, fremstår det af hvad Peter siger, 
som om at disse først skal godkendes af tovholderne og direktøren. Når han refererer 
til direktøren går vi ud fra, at han mener vicekommunaldirektøren, Inger Marie Vynne 
Conradsen, da det er hende, der deltager aktivt i L-teamet og ligeledes er til stede un-
der møderne. Da vi spurgte ind til hvorvidt der var en leder til stede under møderne, 
svarede Ole: 
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“(...)Hvis der skulle være en leder på mødet, så ville det være Inger Marie, men 
det har ikke den atmosfære, det er et ledelsesfællesskab rundt om en fælles pro-
blemstilling” (bilag 6.3 – Ole: 21) “(...) Inger Marie har også mange ting, hvor 
hun siger, Ole sørg for...(...)” (bilag 6.3 – Ole: 20) 
Man kunne forestille sig at Inger Maries tilstedeværelse under møderne kan påvirke 
forhandlingerne. Da vi ydermere spurgte ind til, hvorvidt aktørerne er på samme ni-
veau i forhandlingerne, svarede Ole:  
“Det er vi. Så kan der godt være at formelt set er jeg over Peter, og Signe er over 
Erik, men vi møder sådan set frem som fagpersoner og hvis der så skal tages en 
beslutning, som vedrører mit område, så har jeg jo muligheden for at sige ej, det 
går sgu ikke. Det kan jeg gøre. Men vi har ikke haft stor anledning til at... Vi be-
slutter som regel i enighed (bilag 6.3 – Ole: 21)” 
Aktørerne i L-teamet udtrykker flere gange, at de søger at skabe enighed og konsensus 
i forhandlingerne. Om enighed siger Annette:    
“(...)Så når du spørger hvad der har været af uoverensstemmelser, så er det må-
ske også noget med hvilke temaer man har bragt ind, og dette her har så været 
et af dem som er blevet skubbet ud, nok bevidst, selvom de burde have ligget 
herinde i hvert fald i min optik. Hvis du spørger de andre så vil de nok synes at 
det ikke lå inden får L-teamet, så det er ikke fryd og gammen det hele, men det 
er jo ikke sådan at vi sidder og skændes højlydt. Det er mere det der med at man 
kan blive enige om, hvor er det man har nogle problematikker vi skal prøve at lø-
se” (bilag 6.4 – Annette: 13) 
Ifølge Annette kan der altså være uoverensstemmelser i forhold til hvilke temaer, der 
bringes op, hvilket Peter også gav udtryk (bilag 6.5 – Peter: 12). Det kan tyde på, at der 
nogle gange hersker tvivl blandt L-teamets aktører, om hvorvidt et emne hører til i L-
teamet. Dette kan igen have noget at gøre med, at de regulative- og normative værdi-
er stadig er ved at blive etableret, hvilket kan skabe tvivl om netværksforhandlingernes 
spilleregler. Selvom de beslutter i enighed, kan beslutningerne i L-teamet godt være 
truffet på baggrund af en “rough” konsensus, som ofte er tilfældet når beslutninger 
træffes i styringsnetværk. Dette kan give anledning til frustrationer, der dog alligevel 
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ofte opfattes som acceptable (Sørensen og Torfing, 2005: 16).  
Opsummering                                                                                                                                                                                                                                                            
L-teamet er et intraorganisatorisk styringsnetværk, hvor medlemmerne er rekrutteret 
inden for  den samme offentlige organisation, nemlig Gribskov Kommune. L-teamet er 
et netværk bestemt af direktionen og politikkerne og er dermed et formelt styrings-
netværk sat fra oven (Sørensen og Torfing,2006:18). L-teamet etablerer løbende faste 
regulative aspekter i form af bestemte dagsordener og procedurer. Medlemmerne i L-
teamet kan frit komme med ønsker til punkter på dagsordenen, men disse punkter skal 
sendes til teamets ordstyrer, Line Okholm, hvorefter de skal godkendes af tovholderne 
og direktøren. Med andre ord skal medlemmerne i L-teamet have godkendt deres øn-
sker til dagsordenen, hvilket kan siges at bære præg af hierarkisk ordrestyring. En så-
dan form for styring kan frygtes at være undergravende for netværksstyringen (Søren-
sen og Torfing,2006:16), da medlemmerne ikke kan få hvad som helst på dagsordenen, 
medmindre det er godkendt. Men samtidig har medlemmerne mulighed for at diskute-
re ønskede temaer under møderne, hvilket løsner op i graden af styring. Vicekommu-
naldirektøren Inger Marie Vytte er til stede under møderne, og dette kan påvirke for-
handlingerne, da hun er højere stillet i hierarkiet. En fast dagsorden kan skabe konflik-
ter mellem aktørerne, da der kan opstå uenighed i, hvilke temaer der skal på dagsor-
denen. Medlemmerne i L-teamet er sommetider uenige omkring hvilke temaer, der 
hører inden for L-teamets rammer, hvilket kan tyde på, at de regulative aspekter stadig 
er ved at etableres (Sørensen og Torfing,2006:16).     
4.1.2 Subkulturelle relationer 
Medlemmerne i L-teamet kommer fra forskellige afdelinger i kommunen. Der er for-
skel på hvilken uddannelse de har og hvilke arbejdsområder de har beskæftiget sig 
med. Det som kæder de forskellige baggrunde sammen er, at de alle sammen arbejder 
med socialt udsatte eller sociale problemstillinger.  
”Vi har en forskellig teoretisk faglig baggrund, men vi alle i det her L-team arbej-
der jo med socialt udsatte eller sociale problemstillinger altså lige fra arbejds-
markedsområdet og så over til mit område og det der engagement i det sociale 
felt, det har vi jo fælles. At vi så har fire-fem forskellige uddannelsesmæssige 
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baggrunde, hvor der er helt klassiske akademikere, jurister og den slags godt-
folk, og folk med mere magisterlignende baggrunde og skolelærere og social-
rådgivere og psykologer, jamen det er vi jo vant til, så det er der ikke noget nyt i. 
Vi er fælles om engagementet og sektoren, altså det sociale, og så bruger vi de 
uddannelsesmæssige og erfaringsmæssige baggrunde, som vi hver især sidder 
inde med.” (bilag 6.2 – Erik: 23) 
 
I denne sammensætning mødes altså forskellige subkulturer og indgår i et samspil med 
hinanden. Men sådanne sammensætninger kan imidlertid være præget af inkonsistens 
og mangel på konsensus mellem aktørerne (Bang, 2011: 26).  
 
Samarbejdet i L-teamet præges og påvirkes af medlemmerne. Medlemmerne kan som 
eksempel have et forskelligt syn på, hvordan møderne bør struktureres. Herunder kan 
man udlede at Erik, som er teamleder for socialrådgiverteamet, har det indtryk at le-
delsesteamet præges af en anarkistisk kultur, samt at denne anarkistiske kultur er po-
sitiv og fremmende for kreativiteten i L-teamet:   
“Vi er jo ret anarkistiske i Gribskov. Der er sådan en lidt anarkistisk kultur, ja, vi 
snakker lidt ind over hinanden i engagement og så når det går helt vildt for sig er 
der en der banker i bordet og siger vi skal snakke i rækkefølge.” (bilag 6.2 – Erik: 
13) 
 
Herefter bliver han spurgt, hvorvidt han finder denne kultur fremmende og positiv for 
arbejdsprocessen, hvortil han svarer: 
“Ja, det synes jeg. Og jeg tror ikke der er nogen i de her mødefora der ville sige 
noget andet. Det er ikke helt grænseløst vel, men det er ikke meget stift... Det er 
meget præget af engagement og liv.” (bilag 6.1 – Erik: 14) 
 
I kontrast til denne opfattelse af den anarkistiske kultur kan Oles tidligere udtalelse 
vedrørende Line som ordstyrer nævnes. Han lægger stor vægt på, at det er godt med 
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ledelse i netværket, og at Line som konsulent skal være styrende både under og mel-
lem møderne. 
Ved Erik og Oles udtalelser er der repræsenteret to forskellige subkulturer. Dette 
kommer til udtryk ved, at de hver især har en forskellig opfattelse af, hvordan møder-
ne bør styres. Erik, der arbejder i Børne- og Familierådgivningen taler positivt om den 
løse struktur, hvor medlemmerne kommer med input efter behov, og Ole, som er ar-
bejdsmarkedschef, taler for den mere fast strukturerede styring og pointerer vigtighe-
den af en dagsorden. Erik og Ole beskriver altså styringen af møderne på to forskellige 
måder og knytter samtidig positive holdninger til den type styring, som de selv mener, 
eksisterer i L-teamet. Umiddelbart kunne man få det indtryk, at de beskriver to vidt 
forskellige ledelsesteams. Alt andet lige siger deres beskrivelser noget om, at der fin-
des forskellige opfattelser af god styring. Når en kommune nedsætter et ledelsesteam 
kan deltagernes opfattelse af god eller fornuftig styring af mødet altså være genstand 
for uenighed.  
En af fordelene ved styringsnetværk er, at de muliggør dels strategiske forhandlinger 
og diskursive magtkampe, men også institutionel læring. Den institutionelle læring 
handler om de spilleregler eller normer og værdier, som definerer, hvordan man på 
passende vis opfører sig over for hinanden og løser de konflikter, der opstår (Sørensen 
og Torfing, 2005: 29). Disse spilleregler dannes og udvikles ved den interaktion, der 
foregår mellem netværkets aktører. Ved at der skabes relationer på tværs af samar-
bejdet, skabes der et indblik i de andre medlemmers subkulturer.  
Annette giver her udtryk for, at hun, gennem samarbejdet i L-teamet, opnår indsigt i 
andre områder i kommunen: 
“ (...) generelt synes jeg man bliver beriget af viden og andre initiativer på andre 
områder i kommunen. Hvis jeg ikke havde været med i L-teamet havde der været 
et lidt mere distanceret forhold til f.eks. ungdomscentret, og det ville være svæ-
rere at snakke med Andreas hvis der er en der skal have noget UU-vejledning. Nu 
har jeg et bedre kendskab til hvad der sker, og på denne måde får jeg også en 
bedre dialog til hvad der sker.” (bilag 6.4 – Annette: 13).  
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Dette er et eksempel på, at det tværorganisatoriske samarbejde bidrager positiv til 
kendskabet i kommunen. Samtidig kan disse relationer, både faglige og personlige, 
virke fremmende for at forstå hinandens kulturer. Problemet er dog, at det ifølge Ole, 
kan virke grænseoverskridende for medlemmer i L-teamet, at andre medlemmer blan-
der sig i deres interne afdeling: 
“Der kan sagtens være nogle massive spændingsfelter når skole mødes sammen 
med arbejdsmarkedet. Jeg har prøvet det mange gange før. Der kan sagtens væ-
re en identitet der hedder; det ved Kim at han ikke skal tage ilde op, hold fingre-
ne væk fra folkeskolen, det er vores område, det er os der er kloge her, der skal 
du ikke have nogen holdning” (bilag 6.3 – Ole: 16). 
Der kan derfor være udfordringer i L-teamet, ved at det som forum indeholder forskel-
lige subkulturer og flere holdninger. Når forskellige holdninger mødes kan det både 
skabe dynamik og være fremmende, men det kan også være problematisk når med-
lemmer kommenterer på emner der egentlig høre under et andet medlems interne 
ansvarsområde. Endeligt kan man tilføje at relationer på tværs af L-teamet er en del af 
et udviklingsforløb, hvor dominerende uformelle værdier og normer sammenkobles og 
tilsammen danner nogle normer for passende adfærd i netværket. 
Ved at L-teamet løbende danner normer for passende adfærd, kan det være proble-
matisk for nye aktører at indgå i samarbejdet. Et eventuelt nyt medlem har ikke været 
en del af hele udviklingsforløbet og er derfor ikke bekendt med de dominerende ufor-
melle værdier og normer (Christensen, Lægreid, Roness og Røvik, 2010: 55). Denne 
problemstilling kan imødekommes, hvis det enkelte medlem i forvejen er præsocialise-
ret. Præsocialiseringen kan være dannet enten gennem medlemmets uddannelsesbag-
grund eller professionelle baggrund, hvis medlemmet har arbejdet på samme måde 
som i L-teamet og dermed er vant til at agere i sådanne situationer (Christensen, Læg-
reid, Roness og Røvik, 2010: 55). 
I L-teamet har størstedelen af medlemmerne arbejdet i kommunen i længere tid, og 
flere har været en del af den tidligere styregruppe, inden det overgik til L-teamet (grib-
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skov.dk, programorganisation ”unge og Uddannelse” i Gribskov Kommune) Jobcenter-
chefen Peter er til gengæld relativt ny i L-teamet, og samtidig har han ikke været vant 
til at agere i et sådant tværorganisatorisk samarbejde. Peter udtaler i den forbindelse:  
“En af grundende til at jeg søgte stillingen, det var at jeg gerne ville prøve noget 
andet, så jeg var ret bevidst om at jeg ville komme ind i en helt anden kultur, 
men det var meget udfordrende. Når du kommunalt er lært op i ni år som jeg er, 
i sådan nogle meget fasttømrede og firkantede enheder og så lige pludselig at 
skulle over i et miljø der er meget mere netværksbaseret og meget mere matrix-
organiseret og dermed også langt mere flyvsk i bund og grund så er det en ud-
fordring, det er det helt klart.” (bilag 6.5 – Peter: 9) 
 
Peter skal altså socialiseres i organisationskulturen og internalisere uformelle værdier 
og normer. Dette er både en udfordring for Peter, men også en udfordring for L-
teamet som helhed. Udfordringen består i at Peter kommer med en anden kultur og 
har været vant til at arbejde under en mere hierarkisk styring.                                                                                                 
Man kan forestille sig at Peters baggrund kan have en betydning for hans fokus på re-
sultater. Der er uenighed i L-teamet om, hvordan effekten af initiativer måles og eva-
lueres. Dette kan eksemplificeres ved Peters svar på spørgsmålet om, hvordan man 
kunne gøre L-teamet bedre: 
“(...) jobcentret er mere drift og resultatfokuseret, det er mere hardcore på tal 
end man er i sådan et team, og hvis man skal bringe noget op som man kunne 
gøre bedre i sådan et team, kunne være fokus på outputtet, hvad er det egentlig 
vi får ud af det” (bilag 6.5 Peter: 7). 
 
Her efterspørger Peter altså et fokus på L-teamets output. Dette kan alt andet lige 
skyldes, at han kommer fra en afdeling, jobcenteret, hvor man er vant til at måle resul-
tater, i langt højere grad end andre afdelinger. At Peter er den eneste som umiddelbart 
efterspørger et større fokus på output kan betyde, at de andre medlemmer kommer 
fra andre afdelinger, hvor måden man evaluerer på ikke på samme måde kan gøres op 
i tal.  
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“Det er jo kulturer i andre afdelinger, hvor man ikke har haft kultur på at måle 
på samme måde. Der opstår slet ikke noget der ikke er målt på et jobcenter, så 
jeg kan trække tal ud på alt.” (bilag 6.5 – Peter: 7). 
 
En udfordring for at et styringsnetværk kan være velfungerende er, at der blandt aktø-
rerne kan være utilfredshed eller frustrationer over manglende resultater (Sørensen og 
Torfing, 2005: 30).  
Frustrationen kan skyldes, at hans subkulturelle baggrund stammer fra arbejdsmar-
kedsområdet, som er meget koncentreret omkring mål og resultatstyring. Det kan der-
for være en frustration for Peter, at L-teamet ikke på samme måde arbejder resultat-
orienteret i den forstand, at deres resultater måles i den grad, han ønsker. Når nye 
medlemmer med en anden baggrund inddrages kræver det derfor, at det nye medlem 
integreres i samarbejdet og de fælles normer og værdier L-teamet. Et nyt medlem kan 
også bidrage til at se anderledes på samarbejdet og kan derfor være med til at skabe 
ny dynamik i samarbejdet. 
Opsummering                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   
L-teamet består af forskellige subkulturer. Her skal forstås, at hvert medlem inddrager 
hver deres subkultur når de mødes i L-teamet og forhandler. Den subkultur de bringer 
ind i samarbejdet er en blanding af den faglige uddannelse de har og den respektive 
afdeling de repræsenterer. Medlemmernes subkulturelle baggrund kan påvirke deres 
syn på styringen af L-teamet, og kommer her blandt andet til udtryk ved deres forskel-
lige opfattelse af god styring. Erik, som er teamleder for socialrådgiverteamet på Bør-
ne- og Ungeområdet, taler positivt for en anarkistisk struktur, hvor Ole, som er ar-
bejdsmarkedschef fra jobcentret, er mere tilhænger af en styret struktur. En forskellig 
opfattelse af, hvad god styring er, kan være udfordrende i forhold til, hvordan de øn-
sker L-teamet styret. Deres subkulturelle baggrund kan også have betydning for, hvilke 
resultater og forventninger, de har til samarbejdet. Peter som er jobcenterchef efter-
spørger et fokus på resultater af L-teamets samarbejde, hvilket også kan have noget at 
gøre med, at jobcenteret og hans faglige uddannelse i høj grad har fokus på måling og 
outputs.  
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På tværs af samarbejdet skabes relationer mellem medlemmerne. Relationerne kan 
både skabe indsigt, men også være forbundet med udfordringer. Der kan opstå pro-
blemer når medlemmer af L-teamet overskrider faglige og personlige grænser. Endeligt 
kan det være en udfordring når nye medlemmer, som ikke har erfaring med tværgåen-
de samarbejdsstrukturer, indtræder i L-teamet.  
Et nyt medlem skal først integreres i de normer og værdier, som findes i L-teamet. Det 
kan dog også være positivt og fremmende, da et nyt medlem kan bidrage med et an-
derledes syn og nye ideer.  
4.2 Forventning til deltagelse 
Aktørerne i L-teamet er inviteret ind i samarbejdet, og samtidig er der en forventning 
til, at de deltager. I Sørensen og Torfings definition af et styringsnetværk er aktørernes 
deltagelse frivillig, og de kan frit trække sig ud, hvis de er utilfredse med den måde, 
netværket fungerer på, og ej heller kan komme igennem med deres kritik (Sørensen og 
Torfing, 2005: 15-16). Ligeledes skal aktørerne kunne handle uafhængigt af hinanden i 
den forstand, at de ikke er bundet af konkrete instrukser, men alene af tillid og gensi-
dig forpligtelse (Sørensen og Torfing, 2005: 15). Da aktørerne i L-teamet repræsenterer 
forskellige ressortområder, skal de, udover at tage hensyn til kommunens overordnede 
mål, også tage hensyn til den afdeling, de repræsenterer. Da aktørerne er ansat af 
kommunen er der en forventning til deres deltagelse og velvillighed i samarbejdet.                                                                                                  
En sådan forventning vil kunne påvirke aktørernes individuelle interesse i at indgå i 
samarbejdet. Om hvorfor man inviteres ind i samarbejdet, siger Erik:  
 “(...)Man bliver inviteret fordi man bliver interessant. Og man gør sig interes-
sant fordi man er aktiv og man har meninger(...)Så det er jo sådan en proces, 
hvor direktøren siger; jamen Erik skal være med fordi han har(...) Jamen altså jeg 
havde ikke banket døren ind, hvis ikke jeg var blevet inviteret, men modsat, så i 
alt det der lå op til, gjorde jeg jo opmærksom på mig selv gennem at jeg havde 
noget at bidrage med(...) (bilag 6.2 – Erik: 17)”.  
Erik er inviteret ind i L-teamet, fordi han har relevans i forhold til de overordnede mål-
sætninger. Derudover har han gjort opmærksom på sig selv, hvilket tyder på vilje og 
PA B1 Netværksstyring i Gribskov Kommune 
 18/12/2012 
 
 42 
ønske om at indgå i samarbejdet. Men da vi spørger ind til hvilke krav, der kommer 
oppe fra, siger han:  
“Kravene er vel at jeg bidrager konstruktivt og kommer til møderne. Det er vel 
det der forventes af mig, men det er jo sådan en grundforventning ikke. Hvis jeg 
vil have det job jeg har, så må jeg også være der, hvor jeg skal være(...)” (bilag 
6.2 – Erik: 9). 
Erik siger med andre ord, at hvis han vil have sit job som teamleder for socialrådgiver 
teamet, på Børne/Ungeområdet, så skal han være der, hvor det forventes. Der er altså 
en klar forventning til Eriks deltagelse i L-teamets samarbejde i kombination med hans 
ansvar som leder af den afdeling, han repræsenterer. En forventning der kan siges at 
bære præg af vertikal karakter, forstået som en vertikal forventning om et horisontalt 
samarbejde. Kommunen bruger styring som påvirkningsinstrument til at få Erik til at 
indgå i L-teamets samarbejde (Lundquist, 1998: 160). Påvirkningsinstrumentet er sty-
ring, som her består af de forventninger kommunen har til Eriks deltagelse, og for-
ventningen om hans ansvar for eget område. Forventningerne kan siges at styre Erik til 
at indgå i netværket. Han siger også, at man som leder i Gribskov Kommune er forplig-
tiget til de samme overordnede mål, som han langt hen af vejen ser som værende af 
fornuftig karakter, hvilket også er en motivationsfaktor (bilag 6.2 – Erik: 7). Hans villig-
hed til samarbejde er altså lidt en blanding af forventningerne, men også hans egen 
motivation, da han langt hen af vejen ser formål med samarbejdet (Bilag 6.2 – Erik: 7). 
Da vi spurgte Ole, hvad der ville ske, hvis han sagde nej til deltagelse i L-teamets sam-
arbejde, svarede han:  
“Så ville de for det første sige til mig kærligt og venligt, synes du ikke du skulle over-
veje det, det er faktisk ret spændende. Og hvis jeg blev ved med at sige nej ville de 
måske overveje om jeg var den rigtige til jobbet, hvilket er en rimelig betragt-
ning(...)Altså her har man forventninger om at man går ind i det her fordi man øn-
sker at være med til at løfte noget fælles og det bliver vi selvfølgelig målt på og vi 
måler selvfølgelig også hinanden, det gør man jo som kollegaer. Man måler jo på 
om engagementet er til stede”. (bilag 6.3 – Ole: 17).  
Ole oplever ligesom Erik, at der gennem hans stilling som leder er en forventning til 
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deltagelse i samarbejdet. Derudover oplever han, at der er en forventning om, at man 
indgår i samarbejdet for at “løfte noget fælles”, og at de bliver målt på dette engage-
ment. Ud fra det kan man sige, at der er tegn på nogle vertikale relationer (Sørensen 
og Torfing, 2005: 15) og nogle påvirkningsinstrumenter, der styrer samarbejdet (Lund-
quist, 1998: 160) gennem en mere indirekte forventning til ledernes deltagelse i for-
handlingerne. Selvom aktørerne ikke er bundet af konkrete instrukser (Sørensen og 
Torfing, 2005: 15), kan de uformelle forventninger godt have en påvirkning. Peter be-
kræfter ligeledes, at der et stærkt politisk og direktionsmæssigt ønske om mere tvær-
gående samarbejde i kommunen (bilag 6.5 – Peter: 6).  
“Jeg tror det er et politisk og direktionsmæssigt fokus(...)det kommer helt oppe fra 
vores politiske udvalg, en insisteren på at det skal tænkes langt mere på tværs og 
den holdning adopterer vores direktion og så bliver det lettere implementeret ned 
af(...)” (bilag 6.5 - Peter, 6).   
Dette bekræfter ydermere, at det kunne tyde på en indirekte insisteren og forventning 
til viljen og evnen til tværgående samarbejde.  
Opsummering                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       
I denne del af analysen har vi påvist, at L-teamets samarbejde påvirkes af vertikal sty-
ring. L-teamet er et politisk og direktionsmæssigt ønske, der skal bidrage til at løse et 
wicked problem som kommunen står overfor. Dette er dog ikke noget nyt. Hvad der 
derimod er interessant er, at det kan tyde på, at der er en vis form for styring i for-
handlingerne.  
Forventninger til samarbejdet kan ses som værende et påvirkningsinstrument, der sty-
rer forhandlingerne (Lundquist, 1998: 160), hvilket kan påvirke aktørernes måde at 
forhandle på. Hvis et styringsnetværk skal være velfungerende skal der være gensidig 
afhængighed blandt aktørerne, de skal kunne handle uafhængigt af hinanden og ikke 
være bundet af instrukser, men alene af tillid og gensidig forpligtelse (Sørensen og Tor-
fing, 2005: 15). Ovenstående har vist, at aktørerne ikke bare kan handle fuldstændigt 
uafhængigt af hinanden. Der er en klar forventning til, at de skal kunne samarbejde, og 
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en forventning om, at de bestræber sig på at nå de overordnede fælles mål i L-teamet. 
Det ovenstående afsnit siger ikke så meget om aktørernes egen interesse og motivati-
on for at nå det fælles mål, men det siger noget om de forventninger der er til at de 
når dem. Med andre ord er aktørerne ikke fuldstændig autonome, og de kan måske 
føle sig presset til at tage nogle bestemte beslutninger. 
4.3 Motivation                                                                                                                                                                                                   
Vi har nu set, hvordan aktørerne er påvirket af en institutionel ramme, der indkredser 
L-teamets forhandlinger, og hvordan direktionens forventninger påvirker L-teamets 
samarbejde samt de formelle og uformelle spilleregler. Her fandt vi frem til, at med-
lemmernes deltagelse i samarbejdet blandt andet er drevet af en forpligtelse, der ud-
springer af en forventning til samarbejde. Hvorvidt denne forpligtelse overskygger 
medlemmernes egne interesser i samarbejdet, skal undersøges i følgende afsnit. Vi vil 
derfor først undersøge, hvad der motiverer medlemmerne til samarbejde. Herefter vil 
vi undersøge hvorvidt forpligtelsen overskygger medlemmernes egen interesse i sam-
arbejdet. I forlængelse af hvad der motiverer medlemmerne undersøges det hvilke 
succesoplevelser medlemmerne har haft i samarbejdet, hvad de har fået gennemført 
af forslag samt deres velvillighed til forhandling. Ligeledes undersøges den gensidige 
afhængighed, da denne driver aktørerne til at indgå i styringsnetværk (Sørensen og 
Torfing, 2005: 15). Til sidst undersøges den gensidige forpligtelse medlemmerne imel-
lem, og deres forpligtelse til at nå de overordnede fælles mål der er sat i L-teamet.  
 
Aktørernes velvillighed til at forhandle sig frem til fælles løsninger, kan sige noget om 
deres motivation i samarbejdet, men også noget omkring den gensidige forpligtelse. 
Erik kommer her med et eksempel på en forhandlet løsning, hvor han stiller medarbej-
dere fra sin afdeling i BFR til rådighed, for at elever fra uddannelsescentret, som om-
fatter produktionsskoleelever og 10. klasses elever kan få en åben og anonym rådgiv-
ning.  
 
“Da Andreas, som I har talt med, jo gerne ville have den her ‘åben anonyme rådgiv-
ning’, for det var en del af det koncept, ja, men så fandt vi jo også en løsning, at jeg 
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leverer de medarbejdere til at bemande den(...)” (Erik, 12) 
 
Dette er et eksempel på en forhandlet løsning, hvor Erik som repræsenterer én afde-
ling i kommunen støtter en anden afdeling i kommunen. Det viser, at Erik er villig til at 
investere ressourcer i et område, der ikke direkte ligger inden for hans ansvarsområde. 
Motivationen bag denne villighed, som han i øvrigt italesætter som en generel villighed 
i L-teamet, beskriver Erik i følgende citat: 
 
“(...) hvis der er nogle der kommer med noget, der er velbegrundet eller vil etablere 
noget fordi man tænker, at det vil rykke i forhold til de overordnede målsætninger, 
jamen så opfatter jeg da, at der er vilje.” (Erik, 12) 
 
Erik udtrykker altså en generel vilje til at ændre praksis og finde en løsning, såfremt det 
er velbegrundet og med til at investere i den fælles målsætning. Opstillingen af den 
fælles målsætning kan ses som at direktionen former en forestilling om hvad der er det 
fælles bedste, gennem opstillingen af et fælles mål. På den måde bruger direktionen 
meta-styring til at forme samarbejdet i den retning de finder passende for at skabe 
motivation (Sørensen, 2003; 13-14). Men derudover siger han også, at beslutningen 
om at bemande rådgivningen har været besværlig, da socialrådgivere i forvejen er for-
travlede mennesker:  
 
“(...) men jeg har jo også kun de timer til mine medarbejdere, som jeg har penge til, 
og hvis jeg skal levere nogle timer derud, altså, det kunne vi da godt sådan lige bøvle 
lidt med, hvordan fik vi det til at gå op, fordi socialrådgivere er jo rigtig fortravlede 
mennesker (...) men det fandt vi en løsning på.” (Erik, 12) 
 
Erik er velvillig til at finde en fælles løsning, og samtidig gå på kompromis i forhold til 
sit eget ansvarsområde, for at finde en fælles løsning. Det at han går på kompromis 
med sine egen afdeling og ikke mindst sine medarbejdere, siger samtidig noget om 
graden af hans velvillighed til at finde en løsning. Erik må have en vis form for motiva-
tion i og med han vælger at forhandle og ændre praksis. En anden ting, der kan have 
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en motiverende effekt er at få noget gennemført i et samarbejde. Her har Erik fået 
gennemført et ønske fra hans afdeling, nemlig at få etableret et selvstændigt rusmid-
deltilbud til de unge under 18 år. 
 
 “(...)jeg har fået gennemført en meget meget stor ting. Jeg har nemlig lykkes.. og 
det er løftet ud af L-teamet, men det er skabt inde i det.. Det er, at vi har fået etable-
ret et selvstændigt rusmiddeltilbud til de under 18-årige(...)(Bilag 6.2 - Erik: 14).  
 
Det at Erik har haft en succesoplevelse med at få et forslag gennemført, kan have posi-
tiv effekt, og bidrage til større motivation i samarbejdet, da der er kommet et resultat 
ud af forhandlingerne, der samtidig gavner hans afdeling. Derudover har han bidraget 
med noget, som han mener, gavner L-teamets ungeindsats. I det hele taget oplever 
Erik, at det at samarbejde på tværs giver god mening.  
 
“(...)både direktøren og vi andre fandt ud af at det faktisk gav god mening at sidde 
sammen dengang hvor vi bare var en styregruppe der skulle få noget sat i gang. Det 
gav god mening, det gav gode debatter. Vi fik øje for hvordan vores områder er flet-
tet ind i hinanden. Så tror jeg at direktionen besluttede, vi havde det selvfølgelig på 
som et forslag i styregruppen, om man ikke skulle lave styregruppen om til et egent-
lig L-team. Et tværgående L-team(...)” (bilag 6.2 – Erik: 16). 
 
Han beskriver, hvordan det giver god mening at samarbejde, da de forskellige områder 
er “flettet ind i hinanden”. I styregruppen var han med til at komme med forslaget om 
en etablering af L-teamet, hvilket også kan være en motivationsfaktor, da han har haft 
et ønske om at L-teamet blev dannet. Derudover giver han positivt udtryk for, at en 
god egenskab ved L-teamet er, at de kan gå direkte til det faglige indhold, udfordringen 
og materien, frem for at diskutere udfordringer med medarbejdere, sygefravær eller 
andre udfordringer, som ledere normalt skal forholde sig til (bilag 6.2 – Erik: 16). At 
han kan se et formål med samarbejdet, har oplevet at få et forslag gennemført, har 
haft et ønske om L-teamets etablering, og samtidig i andre sammenhæng har haft go-
de erfaringer med tværgående samarbejde, kan alt sammen være vigtige motivations-
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faktorer for Erik. Det kan samtidig bidrage til en større afhængighed af de andre med-
lemmer, da han oplever at få gavn af deres viden og ressourcer på en fordelagtig må-
de, som kan løse konkrete problemstillinger (Sørensen og Torfing, 2005: 15). Ydermere 
virker det på Erik som om han er taknemlig for at få lov til, at være en del af L-teamet, 
hvilket også kan ses som havende motiverende effekt, da det kan medføre, at han sæt-
ter mere pris på arbejdet.   
 
“(...)Man kan sige helt klassisk og som i mange andre kommuner, så ville en som mig 
aldrig være kommet med. Det ville man have syntes var for abstrakt. Så ville man 
have taget nogle klassiske jobcenterfolk og nogle 10. klasses inspektører eller noget 
og noget UU og så ville de have lukket sig om sig selv.” (Bilag 6.2 – Erik: 17)  
 
Om hvorvidt han mener L-teamet kan undværes, svarer han.  
 
“(...)Det kunne godt undværes, men det ville være et tab (...).” (Bilag 6.2 – Erik: 16)  
 
Han tillægger i det hele taget det tværgående samarbejde værdi, hvilket han siger 
skyldes, at han har arbejdet på den måde i mange år og har haft positive oplevelser 
med det.  
 
“Men jeg har været med i den kultur i alle de her år, så for mig er det her måden 
man arbejder på og jeg ville savne den hvis jeg var i en kommune der var meget me-
re traditionalistisk. Så på den måde giver jeg det værdi. (Bilag 6.2 – Erik: 10) 
 
At Erik oplever samarbejdet positivt kan også skyldes hans mangeårige kendskab til 
Gribskov Kommune og dets kultur. Kendskabet kan gøre det nemmere for ham, at 
identificere de regulative og normative aspekter, der løbende etableres i L-teamet, 
hvilket giver ham bedre forudsætninger i forhold til kendskabet af de institutionelle 
spilleregler i forhandlingerne (Sørensen og Torfing, 2005: 16). At kende spillereglerne 
vil gøre det nemmere for Erik at få noget ud af samarbejdet og give ham bedre forud-
sætninger i forhold til forhandling og kommunikation. De institutionelle spilleregler 
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definerer også hvordan aktørerne på passende vis opfører sig overfor hinanden og 
løser de konflikter, der eventuelt kan opstå (Sørensen og Torfing, 2005: 29). Erik har 
med sit kendskab til spillereglerne en viden om, hvordan han bør interagerer med de 
andre medlemmer, samt hvordan han undgår og løser konflikter inden for L-teamets 
rammer. Med andre ord har han en bedre forudsætning for at spille sine kort korrekt, 
hvilket kan være til gavn for ham selv i forhandlingerne og i sidste ende have en positiv 
virkning på hans opfattelse af L-teamet.  
 
Ligesom Erik har Ole også oplevet at få et forslag imødekommet i L-teamet, nemlig en 
længerevarende uddannelsesstrategi, hvilket kan være motiverende for hans opfattel-
se af samarbejdet i L-teamet. 
 
“(...)Det med at lave en uddannelsesstrategi, sådan et mere langvarigt program, 5 
år fx. det er noget jeg har foreslået, og så siger de, fint nok skriv lidt på det og lad os 
få det ind og modnes (...) det er faktisk ret vigtigt at have en uddannelsesstrategi på 
tværs. Så får vi det ind og får det kvalificeret(...)”(Bilag 6.3 – Ole: 19).  
 
Ole fortæller også, at det ofte er ham og Andreas, der byder ind med forslag (Bilag 6.3 
– Ole: 20), hvilket også tyder på, at han ser gode muligheder i samarbejdskonstruktio-
nen, eftersom han ofte byder ind. Samtidig har han oplevet at kunne se positive resul-
tater af samarbejdet, hvilket blandt andet er kommet til udtryk gennem komplimenter 
fra medarbejderne i BFR.  
 
“(...)Jeg har været oppe og holde oplæg for alle medarbejderne på BFR, jeg tror der 
var 120 ansatte, hvor nogle af dem siger: Vi kan mærke samarbejdet er meget bedre 
med jobcenteret og ydelsescenteret. I er slet ikke så stivstikkeragtige, som vi syntes 
om jer for et halvt år siden. Og det er jo nogle kvalitetsudtryk som gør at medarbej-
derne kan se det giver mening mellem hinanden. Og det er jo super godt (...) Når du 
siger kan man se resultater.. Ja, det kan man, for der er faktisk en modenhed i orga-
nisationen til at sige ja, det er vigtigt (...)”(Bilag 6.3 – Ole: 22-23).  
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Det at kunne se positive resultater, kan være en drivkraft for Oles vilje til samarbejde. I 
forhold til resultater af samarbejdet, oplever han ligeledes, at der er velvillighed i L-
teamet til at sige ja. Det største positive resultat han oplever af samarbejdet, er at han 
kan se en positiv effekt blandt medarbejdergrupperne i hans egen afdeling, hvilket 
kommer til udtryk i form af større engagement når de får en bredere faglighed, og 
større kendskab til temaer inden for andre områder end jobcentret, for eksempel Bør-
ne- og Familieområdet (Bilag 6.3 – Ole: 23).  
 
Viljen til samarbejde afspejles også af, hvorvidt der kan ses en fornuft i de enkelte del-
processer i samarbejdet. Ole kommer her med et eksempel på, hvorfor der kan være 
fornuft i det tværgående samarbejde, og hvordan det kan bidrage til perspektiver, som 
arbejdsmarkedsområdet ellers ikke ville have registreret.  
 
“Et helt konkret eksempel er at et arbejdsmarkedsområde, et jobcenter og et ydel-
sescenter, som får en masse kontanthjælpsmodtagere ind med en masse problemer 
som egentlig ikke vedrører os, kunne man tænke. Men når vi samarbejder og når vi 
har nogle tværgående møder, så finder vi ud af at hende den her unge mor på 27 
med tre børn, hvor det hele har kørt ad H til i mange år, måske det ikke er den rigti-
ge løsning bare at sige, nu gider vi ikke høre mere på dig, nu skal du møde der og 
der, og der er tyve km transporttid til det her aktivitetstilbud, og hvis du ikke kom-
mer så tager vi din kontanthjælp. Det kan vi sagtens. Men nogle gange når man 
tænker mere over det og snakker med Erik Birk, så får vi jo at vide at hende her lige 
er blevet sat på gaden og alt det I kan forestille jer, dvs. de her helhedsløsninger de 
skal tænkes på et andet område, end bare et område som sidder og kigger med de-
res egen skyklap på, hvad er det vi skal gøre i forhold til vores sags forpligtelse(...)” 
(Bilag 6.3 – Ole: 4) 
 
Ole får ved at snakke med Erik et andet perspektiv på en sag, hvilket kan bidrage til en 
ny måde at gribe sagen an på. Det at se problemet ud fra en anden optik, kan hjælpe til 
at finde en bedre eller alternativ løsning, hvilket kan have motiverende effekt og bi-
drage til den gensidige afhængighed (Sørensen og Torfing, 2005: 15). Ole får her nytte 
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ud af Eriks viden. En viden, der ligeledes gavner hans egen afdeling.  
 
For Peter er det også vigtigt at kunne se fornuften i samarbejdet, hvis han skal gå med 
til en forhandling.  
 
“(...)jeg siger ikke ja til hvad som helst, der skal jo være noget ide og fornuft og no-
get realitet og noget fairness i det, så man sidder jo også altid og prøver at gardere 
sine egne områder, men ånden sådan et sted skal være, og jeg synes også langt hen 
ad vejen at den er det, fælleshed i hvordan vi får løst opgaven.” (Bilag 6.5 – Peter: 6).  
 
Hvis Peter skal gå med til en forhandling er det ligeledes vigtigt, at fornuften er der. 
Fornuften i samarbejdet, kommer også til udtryk i en gensidig afhængighed, da den 
fornuft medlemmerne ser i samarbejdet, i høj grad handler om den nytte, de kan få ud 
af hinandens viden og ressourcer, til at opnå individuelle og fælles mål (Sørensen og 
Torfing, 2005: 15). Fornuften skaber med andre ord en gensidig afhængighed mellem 
aktørerne (Sørensen og Torfing, 2005: 15). En afhængighed, der kobler dem sammen 
og får dem til at se et formål med samarbejdet. De nævner i høj grad, at det at få for-
skellige optikker på en sag er vigtigt i forhold til at løse de overordnede problemstillin-
ger, som L-teamet står overfor. En fordel ved, at disse forskellige perspektiver inddra-
ges i løsningen af en problemstilling er, at løsningen, fordi den er genstand for for-
handling, kan tilpasses de konkrete forhold, så de virker godt og fornuftigt og til flertal-
lets tilfredshed (Sørensen og Torfing, 2005: 29).  
 
Opsummering 
I det ovenstående har vi set, at medlemmerne har motivation for at samarbejde i L-
teamet. Især Erik kan siges at have meget motivation, hvilket bl.a. kan skyldes hans 
mange år i Gribskov Kommune og de succesoplevelser, han har haft med tværgående 
samarbejde. Deres motivation er i høj grad drevet af det fælles mål og en fornuft, som 
de ser i samarbejdet, som skaber en gensidig afhængighed. Det fælles mål kan ses som 
en måde for direktionen at udøve meta-styring på, gennem en konstruktion af en for-
tælling om hvad der er det fælles bedste. Den gensidige afhængighed handler i høj 
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grad om fornuften i at få flere vinkler på problemerne, og at de kan udvikle alternative 
løsningsstrategier ved hjælp af hinandens viden og ressourcer. Medlemmerne kommer 
til gengæld ikke med særlig mange direkte eksempler på resultater, der er kommet ud 
af samarbejdet. Erik og Ole kommer begge med eksempler på forslag, de har fået gen-
nemført i L-teamet, hvor Eriks er et mere konkret eksempel, og Oles et eksempel på et 
forslag som stadig er ved at “modnes” i L-teamet som han kalder det. Begge fornem-
mer de en mere indirekte effekt af samarbejdet, som de blandt andet kan mærke på 
deres medarbejdere i deres respektive afdelinger. Graden af den fornuft, de ser i sam-
arbejdet, er ikke ens blandt medlemmerne, og nogle kan se en større fornuft end an-
dre. 
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5 Diskussion 
I dette afsnit vil vi diskutere de resultater, vi er kommet frem til i analysen.  
L-teamet er et intraorganisatorisk styringsnetværk, hvor medlemmerne er rekrutteret 
fra forskellige afdelinger i kommunen. De afdelinger, der repræsenteres i L-teamet er 
bestemt af direktionen. Det vil sige, at det er forudbestemt hvilke områder, der har 
relevans for at samarbejde om det fælles mål. Medlemmerne i L-teamet er således 
blevet pålagt at deltage i L-teamet, hvorfor deltagelsen ikke i første omgang er frivillig. 
Deres deltagelse i L-teamet er altså formelt set en automatisk følgevirkning af deres 
stilling som leder i kommunen. Der er således en forventning fra direktionen om, at 
medlemmerne deltager i møderne. Denne forventning fører så til en forpligtelse hos 
medlemmerne om at deltage i møderne. Ligeledes ses en vis form for hierarkisk ordre-
styring gennem den faste dagsorden, hvor tovholderne og direktøren bestemmer, 
hvad der skal tages op. Medlemmerne i L-teamet accepterer denne styring, selvom 
den sommetider skaber frustrationer, da den alt andet end lige opfattes som accepta-
bel.  
  
I styringsnetværk deltager aktører, fordi de har en interesse i at indgå i samarbejdet. 
Da medlemmernes deltagelse i første omgang er opstået på baggrund af en politisk og 
direktionsmæssig beslutning, kan man stille spørgsmålstegn ved om aktørerne i net-
værket overhovedet har en interesse i at deltage i samarbejdet. Hvis medlemmerne 
ikke får deres interesser tilgodeset eller deres kritik ikke bliver hørt, kan de nemlig ikke 
bare uden videre trække sig ud af samarbejdet uden også at trække sig fra sin stilling i 
kommunen. Det er altså ikke umiddelbart muligt at reagere på utilfredshed med den 
måde tingene fungerer på ved at træde ud af samarbejdet, hvorfor der må konstrueres 
nogle andre mekanismer, der gør det muligt for medlemmerne at tilkendegive deres 
utilfredsheder. At underlægge styringsnetværket en stram hierarkisk ordrerstyring kan 
ligeledes være undergravende for styringsnetværket (Sørensen og Torfing, 2005: 16), 
hvorfor direktionen skal finde en balance, hvor medlemmerne i L-teamet accepterer 
denne hierarkiske styring. Hvis medlemmerne skal acceptere styringen, skal de ligele-
des have mulighed for at forhandle sig frem til løsninger, der virker fornuftige og til 
flertallets tilfredsstillelse. Direktionen skal dermed skabe en ramme, hvor aktørerne 
PA B1 Netværksstyring i Gribskov Kommune 
 18/12/2012 
 
 53 
har mulighed for udviklingen af konsensus, hvis medlemmerne skal være motiverede i 
samarbejdet. Langt hen ad vejen formår direktionen at skabe denne ramme, og aktø-
rerne accepterer den. Men spørgsmålet er, hvorvidt de accepterer den på grund af 
forpligtelse, eller på grund af deres egen individuelle interesse.      
 
Når et medlem i L-teamet er afhængig af et andet medlems ressourcer, er der en vil-
lighed til at give afkald på egne ressourcer, hvis det giver mening i forhold til det fælles 
mål. Medlemmerne er motiverede til at arbejde for de overordnede fælles mål, men 
skal samtidig tage hensyn til deres egne afdelinger, da de som ledere også har et an-
svar for disse. En måde hvorpå direktionen kan få medlemmerne til at arbejde mod de 
fælles mål, er ved at skabe en gensidig afhængighed, og et formål med samarbejdet. 
Men samtidig skal den gensidige afhængighed også gavne medlemmernes egne afde-
linger, da medlemmerne har et ansvar herfor. Der opstår en gensidig afhængig ved, at 
det enkelte medlem kan anvende de andre medlemmers viden og ressourcer til at løse 
konkrete problemstillinger inden for medlemmets egen afdeling og dermed få opfyldt 
individuelle mål. Villigheden til at imødekomme det andet medlems ønsker kræver 
dog, at det giver mening og bidrager til at nå den fælles målsætning. I tilfælde af, at 
det ikke bidrager til den fælles målsætning, vil de andre medlemmer i L-teamet ikke 
have interesse i at løse den konkrete problemstilling. Relevansen til den fælles mål-
sætning i de initiativer og forhandlinger, der opstår i L-teamet er altså en vigtig forud-
sætning for medlemmernes villighed til at samarbejde, indgå kompromisser og afgive 
ressourcer.  
 
Medlemmerne i L-teamet er villige til at forhandle og afgive de ressourcer, som de an-
dre medlemmer er afhængige af, hvis det kan bidrage til det fælles mål. Det er altså 
opfyldelsen af det fælles mål, som skaber gensidig afhængighed mellem medlemmer-
ne. Den gensidige afhængighed er således skabt af direktionen gennem formuleringen 
af det fælles mål. Den fælles målsætning er en forestilling, som er skabt af direktionen, 
om hvad der er det fælles bedste. Dermed bruger direktionen meta-styring, hvor den 
skaber en fortælling om, hvad der er det fælles bedste for at forme en forestilling om, 
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hvad der er i medlemmernes interesse.   
 
Der kan i forlængelse heraf knyttes nogle udfordringer til det faktum, at den gensidige 
afhængighed bunder i et mål, som er defineret fra direktionens side. Den fortælling 
som direktionen konstruerer skal give mening for medlemmerne, ellers kan det gå ud 
over villigheden og ødelægge den gensidige afhængighed. For hvis et medlem ikke er 
enig i fortællingen om det fælles bedste, vil det formentlig ikke se sig selv som af-
hængig af de andre medlemmer i netværket, da det ikke er interesseret i at imøde-
komme et mål, som det ikke anser for godt. Det er således også vigtigt at inkludere 
medlemmerne, hvor der er baggrund for at skabe en fælles forestilling om, hvad der er 
det fælles bedste. Medlemmerne skal altså have en indflydelse på det problem, som 
man prøver at løse. Direktionen skal derfor have en åbenhed over for, at alle deltager-
ne får lov til at byde ind med forslag til samarbejdet. Hvis der er for meget selektion og 
styring i hvem der får lov til at få punkter på dagsordenen, kan dette skabe konflikter i 
samarbejdet, da medlemmerne vil føle at deres interesser bliver tilsidesat. Hvis net-
værket skal fungerer på længere sigt, skal medlemmerne blive ved med at se et formål 
i samarbejdet. Det er derfor ikke nok at holde dem styringsmæssigt sammen og kon-
struere et fælles mål og en gensidig afhængighed, hvis medlemmerne ikke kan se me-
ning heri. Det kræver derfor et åbent og godt lederskab fra direktionens side. Styringen 
i samarbejdet skal samtidig være fleksibel, så der ikke skabes utilfredshed og større 
udfordringer i samarbejdet. De medlemmer vi har interviewet ser alle et større eller 
mindre formål med samarbejdet. Men L-teamet er også forholdsvist nyt, og derfor 
accepterer medlemmerne også, at de resultater, der kommer ud af samarbejdet ikke 
kan ses på det større plan endnu. En vigtig motivationsfaktor er at kunne se gode re-
sultater af et samarbejde. Men ofte er det svært at måle resultater af netværkssamar-
bejde direkte. Dette vil også kunne formås at skabe en udfordring på sigt, hvis ikke 
medlemmerne kan se reelle resultater af deres samarbejde. Aktørernes subkulturelle 
baggrund kan også have betydning for, hvilke resultater og forventninger de har til 
samarbejdet, hvilket direktionen ligeledes tage højde for, når de konstruerer og styrer 
samarbejdet. 
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6 Konklusion  
Da sammensætningen af L-teamet er bestemt politisk, er det i første omgang ikke fri-
villigt for medlemmerne om de deltager i L-teamet. Deres deltagelse er formelt set et 
resultat af deres ansættelse i kommunen. Det er således ikke muligt for deltagerne at 
melde sig ud, hvis de er utilfredse med dele af samarbejdet. Der opstår således en ud-
fordring ved styringsnetværk dannet i rent kommunalt regi, der går ud på at skabe mu-
lighed for at kanalisere den utilfredshed, som aktørerne eventuelt måtte opleve ud ad 
andre veje.  
Direktionen i Gribskov Kommune har opstillet et fælles mål. Det fælles mål fungerer 
som en forestilling om, hvad der er det fælles bedste. Denne forestilling er grundlaget 
for den gensidige afhængighed, som binder medlemmerne af L-teamet sammen. Den 
gensidige afhængighed er dannet af direktionen og ikke ved, at medlemmerne frivilligt 
er indgået i samarbejdet. Da den gensidige afhængighed er essentiel for styringsnet-
værk er det afgørende, at den forestilling, som konstrueres af direktionen, accepteres 
af alle aktørerne. Hvis der ikke er gensidig afhængighed udfordres grundlaget for sam-
arbejdet, da den gensidige afhængighed binder aktørerne sammen i netværket.  
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7 Perspektivering 
En anden måde vi kunne have undersøgt vores problemformulering på, kunne være 
ved at observere L-teamets møder. Svaghederne ved interviews kan være at inter-
viewpersonerne ikke ytrer alt for kritiske og kontroversielle udtalelser. Dette kunne 
have været afhjulpet ved et feltstudie, hvor vi kunne overvære reelle forhandlinger ved 
møderne. Dermed ville vi kunne tolke direkte på hvad der sker, fremfor at tolke på 
hvad interviewpersonerne opfatter. Ved et sådant feltstudie skal man dog være op-
mærksom på at medlemmerne kan agere anderledes, hvis de ved at det de gør og si-
ger, bliver observeret.  
Man kunne også vælge at lave et komparativt studie mellem to styringsnetværk. Dette 
kunne enten være to styringsnetværk inden for den samme kommune, eller det kunne 
være i to forskellige kommuner. Ved et komparativt studie af to styringsnetværk kunne 
man se hvorvidt de samme udfordringer var opstået. Dette ville bidrage til generaliser-
barheden. Man kunne herunder vælge at undersøge et andet styringsnetværk i Grib-
skov Kommune, som er underlagt den samme institutionelle ramme.  
Det kunne også være en mulighed at afprøve konklusionen i en mere hierarkisk kom-
mune. Det kunne være en kommune som ikke førhen har været vant til at arbejde net-
værksbaseret, men derimod har været præget af en større form for silo-tænkning. En 
sådan undersøgelse kunne muligvis give en anden konklusion og dermed nogle andre 
udfordringer.  
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 1. Indledning
Formålet med dette notat er at gøre status på Ungeprogrammet med særlig fokus på spor 
3: Ssamspil  og organisering. 
Notatet behandler ikke uddybende alle problemstillinger og svar, men forholder sig til de 
væsentligste udfordringer ift at tilrettelægge organisation, ledelse og styring på 
ungeområdet. 
Afsnit 2 beskriver hvad vi ved om de unge og de professionelle aktører. 
Afsnit 3 beskriver kerneudfordringer i organisering. 
Afsnit 4 resumerer organisationsmodeller i de kommuner, vi har besøgt. 
Afsnit 5 fastlægger de målsætninger og grundprincipper organisering og indsatser videre 
frem skal bygge på. 
Afsnit 6 gør status på, hvilke indsatser vi allerede har i gang og forslår hvordan vi kan bygge 
videre på disse. 
Afsnit 7 beskriver supplerende anbefalinger om organisering af ungeindsatsen
2. Unge - og de professionelle aktører 
2.1. De unge i GK
Gruppen af unge i GK er selvfølgelig ikke særlig homogen. De unge spænder 
aldersmæssigt fra 15 til 24 år. Vi underopdeler herudover typisk i:
De 15-17 årige,  som endnu ikke er myndige. De fleste bor derhjemme, er i folkeskole 1.
eller ungdomsuddannelse, nogle få er i beskæftigelse. Disse unge har ikke særlig 
kontakt til kommunen, men til uddannelsesinstitutionen og UU. Hvis de har eller får 
behov for særlig støtte er kontakten til Børne- og Familierådgivningen med mindre der er 
tale om børn/unge, som har et handicap og derfor også har kontakt til SUND/team 
handicap. 
De 18-24 årige som er myndige, og hvoraf langt de fleste er i uddannelse eller arbejde. 2.
Hvis der er tale om en ung som bliver arbejdsløs vil kontakten være til Jobcenteret og 
UU, og hvis den unge har sociale, sundhedsmæssige eller psykiatriske problemer vil 
kontakten være til Sundhedsafdelingen og fsva unge med efterværn også til BFR. 
Ungeprogrammet har udarbejdet diverse fakta analyser for at få mere viden om de unge 
under og over 18 år. Det drejer sig især om tre analyser: 
Forløbsdata for fem udvalgte årgange

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Resultatinformation 
Analyse af unge ledige i GK 
Hovedkonklusionerne er: 
Det er afgørende for de unges senere tilknytning til arbejdsmarkedet, at de får en 
ungdomsuddannelse. 
Næsten alle unge vælger ungdomsuddannelse efter grundskolen, men en forholdsvis 
lav andel af Gribskovs unge gennemfører en ungdomsuddannelse, seneste prognose 
fra Undervisningsministeriet viser at ca. 81% gennemfører en ungdomsuddannelse.
Gribskov Kommune har en forholdsvis lav andel af unge med almengymnasial 
uddannelse, og en forholdsvis høj andel af unge med en erhvervsuddannelse
Mellem 20 – 40% af de unge 20-24 årige har hverken en ungdomsuddannelse, eller er i 
gang med en.
Alt for mange unge er på offentlig forsørgelse / i aktiveringstilbud frem for tilbud om 
uddannelse. Historisk har en relativ stor andel af de helt unge i Gribskov været tidligt i 
beskæftigelse, med de risici at den enkelte etablerer sig for dyrt og for tidligt i forhold til 
at kunne gennemføre en uddannelse på SU / elevløn.
En relativ stor andel af de unge, ca. 10 – 15 % af en årgang har vanskeligheder med at 
leve op til de faglige og personlige krav der stilles for at gennemføre en 
ungdomsuddannelse, og vil have behov for et uddannelseskvalificerende tilbud.
En stor andel af de ovenfor nævnte unge har personlige problemer i form af 
bekymrende forbrug af stoffer, (især hash), psykiske problemer og herunder problemer 
med at kunne leve op til almindelige forhold på en arbejds - / uddannelsesplads.
2.2. De professionelle aktører i GK
De professionelle aktører kan opdeles i teams/afdelinger/institutioner der: 
Undersøger/afklarer behov og muligheder for  uddannelse, aktivering og støtte,  og 1.
afgør støttens omfang og karakter (sociale , beskæftigelsesrettede og 
sundhedsmæssige vurderinger og afgørelser).  
Uddanner eller giver støtte,  f.eks. som efterværn i form af støtte-kontaktperson,  2.
socialpædagogisk støtte, støtte til at kunne klare sig selv i hjemmet (rengøring, pleje),  
mentor/vejledning m.v. (pædagogiske indsatser) . Nogle af opgaverne varetages af 
institutioner som er en del af GK kommune,  andre af institutioner som er statslige eller 
selvejende og hvor GK ikke kan udøve direkte indflydelse. 
Arbejdsdelingen mellem de aktører der primært foretager vurderinger og afgørelser, ofte 
betegnet som 'myndighedsopgaver',  er kort beskrevet i boksen nedenfor og er velkendt og 
-beskrevet  bortset fra arbejdsmarkedsområdet som er under forandring netop nu. 
Der henvises også til dette bilag som er en organisationsbeskrivelse udarbejdet af 
ungeprogrammet primo i 2011 . 
BFR: Børn og unge under 18 år ekskl børn og unge med handicap. Efterværn for unge op til 23 
år.
 De teams der især arbejder med unge er SOA team og Psyk team og Sundhedsplejen ift unge 
mødre. 
BFRs opgaver er at yde rådgivning og vejledning med et forebyggende perspektiv, gennemføre 
undersøgelser og vurderinger, træffe afgørelser og følge op. 
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SOA teamet har en specialisering ift alder således, at alle opgaver der vedrører unge over 18 år 
er forankret i Ungeteamet i SOA, som samarbejder tæt med PSYK team hvor der også er en vis 
specialisering, i det nogle psykologer fokuserer særligt på unge. 
Ungdommens Uddannelsesvejledning:Unge fra 7. klasse og op til 25 år. 
Vejleder unge om valg af uddannelse og beskæftigelse. Kan opdeles i grundskolevejledning 
(7-9 klasse), ungevejledning (10. klasse og op til 25 år) samt specialvejledning (kurator). 
Byrådet i GK har besluttet at hjemtage UU pr. 1. august 2012.
SUND: Unge/borgere over 18 år med sundhedsmæssige/sociale problemer og borgere med 
handicap i alle aldersgrupper
De teams der især arbejder med unge er Team social og handicapteam. 
Handicapteamet yder rådgivning, vejledning og bevilling af støtte og hjælp til borgere  i alle aldre 
(børn, unge, voksne, ældre) med behov for en specialiseret indsats som følge af en betydelig og 
varigt nedsat fysik eller psykisk funktionsevne (et handicap). 
Team Social yder rådgivning, vejledning og bevilling af støtte og hjælp til borgere over 18 år med 
behov for en særlig indsats i en begrænset periode, for unge  drejer det sig oftest om 
misbrugsbehandling. 
Arbejdsmarked/Jobcenter:  Unge/borgere over 18 år uden eller med ringe tilknytning til 
arbejdsmarkedet
Jobcenteret formidler og opsøger jobs til ledige, forvalter tilskudsordninger, varetager 
virksomhedskontakt, kontaktforløb, visitation samt ydelsesudbetaling. Området er under 
reorganisering p.t. 
Samlet set er ungeområdet præget af stor kompleksitet med mange relevante aktører der 
skal samarbejde. Jf. figur 
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3. Hvad er egentlig udfordringen?
De unge rammes næsten pr. definition af en række overgange. Både i eget liv og for nogle 
også i forhold til lovgivningen (hvilke tilbud de kan få, hvilke krav der stilles til dem) og i 
forhold til den administrative organisation. Målsætningerne for de unge i Danmark og 
dermed kommunerne er skærpede: 
Og med de skærpede mål følger også krav om at forbedre den organisatoriske effektivitet 
og kvalitet herunder: 
fælles forståelse af strategi og målsætninger for ungeindsatsen1.
etablere ledelsesinformation2.
bedre og fælles kendskab til de konkrete unge3.
sammenhængende og aktive -  også beskæftigelsesrettede indsatser i forhold til unge i 4.
risikogrupperne - både de 15-17 årige og de + 18 årige
formaliseret og dokumenteret beskrivelse af de processer, hvor de unge bevæger sig på 5.
tværs i indsatsen og definere roller og ansvar i processerne
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Byrådet i GK igangsatte - foranlediget i af ovenstående -  i 2010 Ungeprogrammet som er et 
tværorganisatorisk udviklingsprogram. Programmet arbejder i fire spor: 
Implementering af ny lovgivning1.
Udvikling af lokale tilbud2.
Udvikling af organisation3.
Inddragelse af de unge og kommunikation 4.
Ser vi på udfordringerne med spor 3 spiller - så er udfordringerne veldokumenterede, 
nedenfor blot et uddrag: 
• Ungeområdet er kendetegnet ved en høj kompleksitet. Ikke for hovedparten af unge 
som blot, jf. afsnit 2.1. går ud af folkeskolen og videre i ungdomsuddanelse, bor 
derhjemme og klarer sig fint. Men for de unge, hvor alt ikke bare går gnidningsløst kan 
der nemt opstå vanskeligheder, også set fra den kommunale administrations side. Dels 
fordi der skal bygges bro mellem forskellige lovgivninger ifm at den unge fylder 18 år. 
Den unge og den unges 'sag' skal så at sige overdrages både fagligt og økonomisk til 
en anden afdeling end BFR/BU området, og det skal forberedes i god tid sådan at den 
unge ikke fra den ene til den anden dag mødes af helt andre typer af krav, værdier, 
tilbud, sagsbehandlere m.v. Og dels fordi der ikke bare er behov for samspil mellem de 
sociale afdelinger i kommunen, men også med og mellem uddannelsesinstitutionen, UU 
og den unge selv.  Samtidig er beskæftigelseslovgivningen og sociallovgivningen 
udformet ud fra hver sin logik,  som i nogle sammenhænge er vanskeligt forenelige 
hvilket i særlig grad forpligter den professionelle organisation til ikke alene at 
samarbejde på en "smooth" måde. Men  til at bringe beskæftigelsesperspektivet 
stærkere ind i børn- og ungearbejdet (skoler, UU, BFR) og ift de ældre udsatte unge, 
nogle af dem med børn,  sikre, at beskæftigelsesperspektivet inddrager 
børne-/familieperspektivet.
• Kommunerne har med 95% målsætningen som netop går på andel af en 
ungdomsårgang der gennemfører en ungdomsuddannelse (og ikke bare starter på én) 
fået et incitament til at interessere sig for hvad der sker med de unge også efter at de 
har forladt folkeskolen. Den primære udfordring er nemlig ikke antallet af unge der 
starter på en ungdomsuddannelse, men antallet der dropper ud igen. Samtidig er det 
vanskeligt for kommunerne at påvirke uddannelsesinstitutionerne som jo er selvejende 
eller statslige institutioner. Det kan jo være vanskeligt nok med egne kommunale 
folkeskoler,  og det bliver mildest talt ikke nemmere når der er tale om gymnasier, 
produktionsskoler i andre dele af landet eller erhvervsskole. Kommunernes opgave er 
altså at kvalificere eleverne 'nedefra', at samle unge op som af en eller anden grund 
dropper ud af en ungdomsuddannelse og at få dem hurtigt i gang igen, evt. gennem 
uddannelseskvalificering eller beskæftigelsesrettede tilbud. Kommunerne kan ikke 
lykkes med at nærme sig 95%-målsætningen uden at indgå i et tæt, netværksbaseret (i 
modsætning til at indgå i et direkte over-/underordnelsesforhold) og gensidigt 
forpligtende samarbejde med ungdomsuddannelserne.
• Gribskov Kommunes procesanalyse viser med al tydelighed behovet for bevidste 
beslutninger om hvem der samarbejder hvornår, hvem der deltager i hvilke fora og 
bevidste prioriteringer. UUs centrale rolle står klart. Der er tale om arbejdsprocesser 
som i nogen grad kan afdækkes og standardiseres ( i betydningen at arbejdsprocessen 
gentages hver gang en lignende situation opstår) men der skal samtidig i høj grad være 
plads til, og krav om, faglig vurdering og konkret håndtering af den enkelte situation.  
Procesanalysen kan læses her - link. 
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Man  fristes til at tænke: Hvorfor samler vi ikke bare alle der arbejder med unge i én enhed 
så må det hele blive nemmere og mere overskueligt. Men gør det nu også det og hvilke 
andre typer af ulemper vil det indebære i form af nye snitflader og sagsbehandlerskift for de 
unge samt risiko for udvanding af faglighed? Er der andre løsninger, hvilke? 
Foranlediget af disse observationer og spørgsmål besluttede styregruppen for 
ungeprogrammet tidligere på året at gennemføre besøg i nogle andre kommuner i håb om 
at blive klogere. Målet var at få inspiration til Gks egen organisationsudvikling men også 
gerne inspiration til udvikling af tilbud til de unge. 
4. Besøg i andre kommuner 
I maj/juni måned besøgte repræsentanter fra BFR, SUND og Jobcenter Aabenraa 
Kommune, Sønderborg Kommune og Ringsted Kommune. Vi valgte disse kommuner fordi 
de er kendte for at have alternative organisationsformer og/eller være langt fremme med at 
tilrettelægge  ungeindsatserne og skabe resultater.  Indtryk fra besøgene og faktuelle 
oplysninger m.v. kan læses i denne beskrivelse  og resummeres her:
Sønderborg: Har grundlæggende en organisering der ligner Gribskov Kommunes, dvs. en 
opdeling i ansvar mellem BU området der har ansvar for børn og unge op til 18  år + 
efterværn (23 år) men ekskl. handicappede børn og unge. Dog med visse nuancer. 
Sønderborgs primære indsatser retter sig mod at udvikle samspil på tværs og her er UU en 
helt central aktør der binder konkrete samarbejdsprocesser mellem ung/familie, 
uddannelsesinstitution og den eller de sociale afdelinger sammen. Sønderborg Kommune 
har eget UU som er højt prioriteret, også bemandingsmæssigt. Sønderborg har som GK 
gjort meget ud af at kortlægge arbejdsprocesserne. 
Abenraa: I Aabenraa har man etableret en virtuel ungeenhed. Det skal forstås på den 
måde, at medarbejdere fra Børn og Skole, Jobcenter og UU sidder og arbejder fysisk 
sammen men organistorisk er de pågældende medarbejdere stadig forankret i deres 'eget' 
fagområde.  Unge'enheden' skal koordinere kommunens indsats for de 15-29 årige inden 
for det uddannelses- og arbejdsmarkedsrettede samt sociale perspektiv. I praksis er der en 
intern organisering af de sociale afdelinger hvor ungemålgruppen er udskilt,  som vi også 
kender det i GK hvor SOA team har et fokuseret ungeteam og hvor der også er et 
ungeteam i Jobcenter. Der er altså tale om et kontorfællesskab der også huser UU. 
Ringsted: Ringsted har etableret én indgang for kommunen til de unge,  en ungeenhed for 
alle borgere i aldersgruppen 15-25 år. Det betyder at ALLE opgaver fra afgørelser om 
anbringelse til beslutning om STU forløb, afgørelser i henhold til LAB, UU, rådgivning m.v. 
varetages af denne enhed. Den unge skifter simpelt hen organisatorisk forankring når hun 
bliver 15,  og igen når hun bliver 25.
Gribskov Kommunes nuværende organisering minder mest om Sønderborgs og Abenraa's 
men dog uden at der p.t. er den helt systematiske,  fysiske samling af tropperne,  som i 
Aabenraa.  Dog er der sket nogen samling i Gillelejehuset og  et ungecenter i Helsinge hhv 
fælles brug af Jobcenter bygningen vil yderligere  muliggøre dette. 
Ringsted Kommunes beslutning om at danne en helt ny organisatorisk enhed hvor alle 
opgaver vedr. unge er samlet er relativt ny og kommunen har derfor heller ikke mange 
erfaringer med modellen/resultater endnu.  Der er mest - i hvert fald ift Gribskov Kommune - 
noget som taler IMOD modellen: 
GK har netop med organisationsændringer i 2010 hvor de sociale opgaver blev samlet i 
3 sociale afdelinger (BFR, SUND, Jobcenter) skabt en forenkling og styrket de faglige 
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miljøer. Dannelse af en ekstra social ungeafdeling forekommer ikke,  hverken fagligt 
eller ressourcemæssigt,  hensigtsmæssigt. 
Det vil heller ikke reducere antallet af overgange for de unge - der vil være overgang v. 
15 år (sagsbehandler skift m.v.) og igen ved 25 år.  Rationalet - at det vil være den 
optimale organisering ift at skabe helhedsorienterede løsninger, koordinere og sikre, at 
arbejdsmarkedsperspektivet indtænkes tidligere er forståeligt og heller ikke 
nødvendigvis forkert. Men de samme fordele vurderes at kunne opnås på andre og 
bedre måder, som ikke rummer de nævnte ulemper. 
Løsningen vurderes i det hele taget ikke  at ligge i traditionelle strukturelle ændringer såsom 
at etablere eller nedlægge enheder eller flytte formelt ansvar for nogle opgaver til andre 
enheder -  snarere tværimod synes løsningen at ligge i en bredere vifte af mål og principper. 
Afsnit 5 nedenfor  beskriver de bærende principper og målsætninger.
5. Målsætninger og bærende organisationsprincipper
Håndholdte indsatser der er afstemte mellem de involverede sociale afdelinger og andre 1.
aktører, typisk med UU i rollen som 'håndholder'. Herunder mere støtte til de unge under 
uddannelse for at reducere frafald.  
Nem adgang til at samarbejde med hinanden -  fysiske faciliteter hvor ansatte der 2.
arbejder med unge samarbejder og en vis specialisering internt i de sociale afdelinger, 
så antallet af mulige samarbejdspartnere reduceres, og det personlige kendskab til 
hinanden og til procedurer m.v. øges. 
Velkendte og gennemskuelige fælles arbejdsprocesser og fælles målsætninger samt 3.
ledelsesinformation. 
Formelle samarbejdsfora, både drifsbetonede og strategiske mellem den kommunale 4.
administration og de primære uddannelsesinstitutioner (folkeskoler og 
ungdomsuddannelser). Kan have form af et uddannelsesråd, evt suppleret med 
egentlige samarbejdsaftaler. 
Målrettede indsatser for unge med særlige behov: ressourcesvage unge, unge med 5.
psykiske problemer, udsatte unge mødre/kommende mødre, unge med 
misbrugsproblemer og/eller fysiske helhedsproblemer. 
Fælles indblik i aktiviteter og tilbud på tværs af afdelinger og uddannelser. 6.
Inddragelse af civilsamfund - nye samarbejdsformer med frivillige 7.
Der er allerede i GK en række tiltag i gang inden for eller med relevans for ovenstående 7 
punkter.  GK har således gennem  nogle år arbejdet målrettet med at forbedre samarbejdet 
mellem de sociale afdelinger: 
Omorganiseringen i 2010 hvor team social og §41 og 42 ydelserne blev flyttet fra 
Borgerservice til SUND, og SUNDs flytning til Gilleleje har skabt et anderledes og bedre 
grundlag for samarbejde. For at sundheds- og sociallogikkerne 'taler' mere og bedre 
sammen. 
Tydeligere mål for samarbejde mellem de sociale afdelinger (i daglig tale benævnt 
SOFA samarbejdet) i form af årsplan (2010 og 11) og  stærkere og mere systematisk 
inddragelse af teamledere i møder og tværorganisatorisk samarbejde med andre sociale 
afdelinger har også være medvirkende. Fra 2011 er gennemført en ændring af 
chefmødestrukturen, som giver endnu mere fylde og strategisk plads til 
ledelsessamarbejdet mellem de sociale afdelinger og direktionen. 
En række konkrete tiltag og politiske beslutninger har skabt og skaber konkrete 
løsninger på konkrete udfordringer. De væsentligste af disse med betydning for 
ungearbejdet beskrives kort nedenfor og er oplæg til drøftelse og kvalificering bl.a. på 
seminar den 18 august men også i det videre arbejde efterår/vinter 2011 mhp at 
formulere mål og planer for 2012-13.
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Fokusområde Faktorer der fremmer 
målsætningen 
Forbedringsforslag og 
muligheder
Spørgsmål til debat
Håndholdte indsatser Hjemtagelsen af UU gør det 
nemmere at integrere UU i 
arbejdsprocesserne, f.eks. i 
arbejdet med tidlig indsats i 
BU. 
UU og skolerne i GK hhv. 
UU og Jobcenter har gode 
samarbejdsrelationer. 
 
Samarbejdsaftaler med de 
vigtigste 
ungdomsuddannelser. Skal 
sætte fokus på hvordan 
uddannelsesinstitution og 
GK kan samarbejde om at 
skabe en god 
uddannelsesstart og 
fastholdelse. Herunder sikre, 
at UU altid og i tide får 
besked inden en ung 
dropper ud af uddannelse. 
Sikre at UU har adgang til 
hurtig beslutningsproces om 
hvad der kan gøres for at 
fastholde en ung i 
uddannelse: Mentor, 
samtaler med psykolog, 
frivillig støtte m.v.  Det dur 
ikke hvis det tager uge og 
dag for så når den unge at 
droppe ud.
Bevidst beslutning om UUs 
og evt også Psykologers 
tilstedeværelse på 
ungdomsudannelser ifm 
studiestart, på 
produktionsskole m.v. 
 
UUs tilstedeværelse på 
ungdomsuddannelsern
e?
Skal alle unge der 
henvender sig i JC 
henvises til UU som det 
første?
Skal det afklares om et 
evt. tilbud kan 
fortsættes efter det 
fyldte 18 år, så der 
sikres kontinuitet?
Hvordan øges det 
fælles kendskab til de 
konkrete unge - UU har 
det i dag, men bringes 
den viden godt nok i 
spil ift sociale og 
beskæftigelsesrettede 
tilbud?
Unge i match 3 - skal 
Jobcenter overhovedet 
have noget med dem at 
gøre?
Andet?
Nem adgang til at 
samarbejde  
Etablering af 
Uddannelsescenter samt 
Jobcenterbygningen i 
Helsinge. 
Der er i BFR og Jobcenter 
en vis specialisering blandt 
de medarbejdere der 
arbejder med unge hvilket 
gør det nemmere at vide 
hvem man skal samarbejde 
med.
Logistik (røde/blå dage eller 
lign) som sikrer at 
medarbejdere ikke kører 
frem og tilbage mellem 
Helsinge og Gilleleje.  
Hvordan sikrer vi at 
tavshedspligten ikke 
bliver en hæmsko for 
samarbejdet?
Hvor ofte skal de 
medarbejdere der 
arbejder med unge 
sidde fysisk sammen? 
Skal der være 
yderligere 
specialisering?
Skal JC have adgang til 
UU's database, eller 
hvordan kan man sikre 
at data bliver 
tilgængelig på tværs?
Andet?
Gennemskuelige 
arbejdsprocesser, 
Procesanalysen er 
udarbejdet af 
Omsætte procesanalysen til 
handlingsvejledende 
Er forslagene 
dækkende for behov 
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fælles målsætninger 
og 
ledelsesinformation 
ungeprogrammet i tæt 
samarbejde med ansatte fra 
Jobcenter, BFR, SUND, UU 
og skolerne.  
Ledelsesinformation er 
etableret i version 1, jf. 
sager til AU og BØR i 
majmøderne 2011 
Arbejdet med fælles 
borgere - fælles praksis 
er i gang. 
information om hvordan vi 
arbejder og samarbejder på 
ungeområdet i GK.. 
Etablere en ungeportal hvor 
relevant dokumentation, 
målsætninger, statistik m.v. 
kan gøres tilgængelige for 
alle samarbejdspartnere. 
Arbejde videre med fælles 
borgere, fælles praksis, 
herunder fælles 
visitationsmodel for fælles 
borgere. 
Der er behov for klarere og 
mere fælles målsætninger 
for ungeindsats og resultater 
- det er helt afgørende for at 
samarbejdet bliver effektivt 
og bærer frugt. 
set fra de sociale 
afdelingers side?
Hvordan understøtter 
vi de fælles 
arbejdsprocesser? Kan 
vi tænke i en særlig 
indsats hvor alle der 
arbejder med unge 
fysisk arbejder/sidder 
sammen hver dag i 
f.eks. 6 uger?
Hvordan kan vi 
tilrettelægge arbejdet 
med fælles 
målsætninger på tværs 
- hvordan involvere 
udvalg m.v.?
Andet?
Formelle 
samarbejdsfora med 
netværksaktører 
uden for kommunal 
organisation 
UU har en række 
samarbejdsfora og netværk 
der kan bygges videre på.  
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Etablere uddannelsesforum. 
Indgå samarbejdsaftaler 
med de vigtige 
ungdomsuddannelser, jf. 
ovenfor.  
Vurdere deltagelse i 
eksisterende netværk, UUs 
deltagelse i andre interne og 
eksterne netværk og 
hvordan vi sikrer at viden fra 
netværkene bringes i spil i 
strategier, indsatser m.v.?
Hvad er det mest 
afgørende ift få et ikke 
bare godt men også 
effektfuldt 
netværkssamarbejde?
Hvordan lede det som 
er selvledende, jf. GK 
ledelsespolitik?
Hvordan sikrer vi at 
samarbejdet får positiv 
værdi for de unge og 
ikke bare bliver 
strategiske 
snakkeklubber?
Skal vi også indgå 
samarbejdsaftaler 
mellem ungeområdet 
og folkeskolerne?
Betydningen af UUs 
tilstedeværelse på 
uddannelsesinstitution
m.v.?
Andet?
Målrettede indsatser Der er målrettede indsatser i 
gang på en række 
områder....
Unge med misbrug
Unge mødre/gravide
Skabe et forpligtende rum 
for ledelsesmæssigt at 
prioritere/beslutte,  målsætte 
og aftale finansiering af 
målrettede indsatser for 
unge?
Er der eksempler på at 
der findes god fælles 
viden som anvendes 
som grundlag for 
målrettede indsatser? 
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Boliganalyse med fokus 
på unge 
ressourcesvage og 
unge med psykiske 
problemer
Unge i målgruppen for 
STU 
Unge i målgruppen for 
produktionsskole eller 
EGU
Unge på offentlig 
forsørgelse 
m.v. 
Forbedre det fælles 
vidensgrundlag om 
målgrupperne. I dag ved BU 
noget om unge og misbrug, 
SUND ved noget andet, 
jobcenter noget tredje - og 
frivilligcentrene noget fjerde 
m.v. 
Det må være muligt at 
skabe nogle rum hvor 
fagpersoner med viden om 
de unge deler deres viden 
som grundlag for at anbefale 
fælles indsatser. 
Hvilke? Og kan vi 
udbrede det som virker 
godt?
Hvordan skaber vi 
forpligtende 
ledelsesmæssigt 
samarbejde men også 
beslutningsfora? 
Andet?
Overblik over 
aktiviteter og tilbud 
Arbejdet er igangsat i regi af 
Fælles borgere, fælles 
praksis, men der foreligger 
ikke resultater endnu. 
Det positive vi kan sige er, 
at vi er opmærksomme på 
behovet og det er helt 
afgørende som grundlag for: 
bæredygtighed i tilbud - 
at vi ikke har to tilbud til 
samme målgruppe i hhv 
Jobcenter og 
Virksomhedsdrift som 
eksempel
grundlag for at beslutte 
fremadrettede strategier 
for hvilke tilbud vi vil 
have
grundlag for visitation 
baseret på ikke bare 
ekstern tilbudsportal 
men også en art intern
Hvordan kommer vi 
videre? En intern 
tilbudsportal....?
Er der spørgsmål, 
vinkler m.v. som ikke er 
nævnt?
Hvor meget haster det - 
bl.a. også ift 
beslutninger om 
Kompetencecenter 
arbejdsmarked?
Andet?
Inddragelse af 
civilsamfund, frivillige
Frivilligt forum har i 
samarbejde med SUND og 
Momentum fået 1,4 mio. 
Unge der af forskellige 
grunde har brug for særlig 
støtte for at gennemføre en 
ungdomsuddannelse er 
målgruppe (en ud af fire).
Frivilligcenter Græsted har 
fået midler  til at etablere 
netværks/selvhjælpsgrupper 
til familier med børn/unge 
med psykiske 
vanskeligheder.
Multietnisk mødregruppe 
under opstart. 
Lektiecaféer for unge med 
anden etnisk baggrund, og i 
Frivilligcenter Græsted har 
indtil udgangen af 2012 
ansat en medarbejder med 
fokus på at synliggøre 
eksisterende grupper og 
oprette nye.
GK har igangsat
civilsamfundsprogrammet 
mhp at styrke den 
kommunale organisation til 
at indgå tværgående 
samarbejder, og der 
oprettes netværk af 
kommunale kontaktpersoner 
på tværs af områder =>  . 
Portal er under udvikling. 
Potentiale i at samabrejde 
med nogle af de andre 
Hvor er der potentiale i 
at styrke samarbejde 
med de 
frivillige/borgere om 
unge?
Hvilke 
unge/livssituationer?
Den kommunale 
organisations rolle?
Hvordan øger vi viden 
og kendskab - 
gensidigt - mellem 
foreningerne og de 
kommunale 
professionelle aktører?
Andet?
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et vist omfang også 
mentorordninger for unge 
indvandrere
Der findes allerede flere 
netværks/selvhjælpsgrupper 
for unge i frivilligt regi.
frivillige foreninger i 
kommunen med særligt 
fokus på børn/unge med 
udfordringer - fx ADHD 
foreningen. 
6. Ungeorganiseringen i GK
A. Tværorganisatorisk ledelsesteam får administrativt ansvar for ungearbejdet. 
Programstyregruppen nedlægges.
De nuværende gode erfaringer med en programorganisation og tværorganistorisk 
styregruppe funderes som en del af driftsorganisationen. Det sker ved at danne et 
ledelsesteam på tværs af skole, BFR, SUND og arbejdsmarked/jobcenter og hvor eksterne 
aktører kan inviteres ind efter behov. 
L-teamets chefer/direktører vil have forskellige men klart aftalte ansvarsområder, men de 
kan godt ændre sig over tid. Teamet mødes i samme kadence som andre l-team – det 
afgøres af teamet selv men der er tale om et ledelsesteam der ikke alene skal arbejde med 
udvikling,  som en styregruppe typisk vil gøre det, men også med de driftsbetonede 
kerneopgaver og rammevilkår.  Ledelsesteamet sammensættes af chefer og teamledere fra 
skole, BFR, Arbejdsmarked/jobcenter og SUND samt DIR repræsentation og erstatter den 
nuværende programstyregruppe. 
B. Specialisering og fysisk samling i en "udgave" der er mulig -   givet den fysiske struktur i 
GK
Det synliggøres hvilke medarbejdere i de sociale afdelinger, der er/skal være specialiseret i 
at arbejde med unge og der udarbejdes en samlet organisationsbeskrivelse der bygger på 
anbefalingerne i dette notat.  Det er ikke muligt givet den fysiske struktur (afstande, lokaler) 
at samle alle der arbejder med unge systematisk ét sted. Det må nødvendigvis være sådan, 
at noget samarbejde finder sted i Gillelejehuset (mellem BU og SUND) og noget finder sted 
i Jobcenter og i Uddannelsescenter. Det betyder at der er behov for en vis 
overskudskapacitet alle tre steder.  Der skal  indgås aftaler om hvilke møder etc der foregår 
hhv i Jobcenter og Uddannelsescenter og laves praktiske logistiske løsninger som 
forebygger at medarbejdere skal køre frem og tilbage mellem Gilleleje og Helsinge flere 
gange på en dag. Dvs forhåndsreverede flader og dage.
C. Ungdommens Uddanelsesvejledning
Ungdommens uddannelsesvejledning har både myndighedsrelaterede opgaver og konkrete 
vejledningsopgaver. Funktionen er strategisk vigtig i den forstand, at UU er nøgleaktør som 
håndholder af indsatser ift de unge,  og kan og skal anvende viden herfra til at give 
input/stiller krav til uddannelsesinstitutioner og til den strategiske udvikling af ungeområdet. 
UU kan forankres enten i arbejdsmarkedsområdet eller i BU området. Traditionelt har UU 
haft hjemme i børn og unge områderne,  men med det øgede beskæftigelsesfokus er det 
under forandring  i nogle kommuner. Det tværgående l-team, jf. ovenfor, gør det mindre 
afgørende præcist hvor UU funktionen forankres og uanset hvad, vil UU have 
samarbejdsrelationer til stort set alle andre aktører.   Det afgørende blive at UU får det 
nødvendige ledelsesfokus til at blive solidt forankret i arbejdsprocesser og strategiudvikling, 
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og at der aftales/forhandles  mål og fokuseringer for UU og det øvrige ungeområde,  som 
sikrer både: 
fokus på grundskolevejledning og udskolingerne (”de unge nedefra” ), herunder tidlig 1.
indsats så unge i risikogrupperne spores tidligt, og der handles på det
fokus på de 15-17 årige og 18-25 årige i risikogruppen2.
Det er vigtigt at erindre, at UU ikke er en funktion der kan tonse resultater igennem selv. UU 
er dybt afhængige af at skolerne/lærerne, BFR, SUND, Arbejdsmarked/jobcenter, 
ungdomsuddannelserne m.v. er drivende og arbejder ud fra fælles målsætninger og 
strategier. Det bør være ledelsesteamets første vigtige opgave at udarbejde et nyt sæt af 
konkrete og afstemte mål for hvilke resultater GK skal nå på ungeområdet og heri også 
afstemme fokuseringer for UU så funktionen ikke ender med at blive trukket i øst og vest 
med tilmed forskellige perspektiver og logikker. 
D. Organisatorisk forankring af 10 klasse i skoleområdet
Børneudvalget har besluttet at 10 klasse skal placeres fysisk på Helsinge 
Skole/Ungecenteret, og at det skal være brobygningstilbud mellem folkeskole og 
ungdomsuddannelse.
Den organisatoriske forankring kan være enten som en del af Helsinge Skole eller i 
ungeteamet i BU som også rummer ungdomsskole, SSP m.v., og med relevante 
driftsmæssige aftaler med Helsinge Skole.  Det anbefales at 10 klasse organiseret som en 
integreret del af de tværgående ungeaktiviteter og at funktionen placeres organistorisk i 
Ungeteamet, BU/skole.
 
E. Uddannelsescenter og Jobcenter i Helsinge som kraftcentre i arbejdet med unge - fysisk 
nærhed som strategi
Gillelejehuset har,  som målsat,  udviklet sig som ramme for samarbejde mellem BU og 
SUND om børn og unge med handicap, unge i målgruppen for STU m.v. - og dette bør 
naturligvis fastholdes og videreudvikles i Gilleleje.  Møder der involverer 
arbejdsmarkedsområdet og UU samt 10 klasse/Helsinge skole m.v. placeres naturligt både 
det kommende Ungecenter og i Jobcenteret. UU skal fortsat fsva ungevejledningen have 
fast fysisk tilstedeværelse i Jobcenter. 
Uddannelsescenteret forstås, og udvikles, til et fysisk kraftcenter hvor der udover 
uddannelse foregår forskellige andre ungeaktiviteter. Aktiviteterne og funktionerne der 
placeres i Uddannelsescenteret har eller får ophæng i allerede eksisterende organisatoriske 
enheder/afdelinger/politiske udvalg. Men samtidig er der behov for fokus på at udvikle 
ungecenteret til at være det kraftcenter som man politisk ønsker – lidt poetisk udtrykt: hjertet 
i et vidtforgrenet netværkssamarbejde og hvor UU er den funktion der i praksis binder en 
række processer sammen.  Opgaven forankres i arbejdsmarkedsområdet for at fremme 
samspil mellem uddannelsescenter og Jobcenter. 
F. Fælles visitationsmodel udvikles i regi af arbejdet med fælles borgere 
Arbejdet med Fælles borgere, fælles praksis vil kulminere i 2. halvår 2011 og vil forbedre 
vilkårene for samarbejde om og med fælles borgere i det hele taget bl.a. gennem udvikling 
af en fælles visitations'model'. I det omfang at vi kan anvende nogenlunde ensartede 
løsninger for hvordan de sociale afdelingers samarbejde om fælles borgere, hvad enten de 
er unge eller ældre,  er mest  effektivt.  Må afvente dette for nærmere da processen er i fuld 
gang. 
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Organiseringen af ungeormådet er overordnet illustreret i figuren nedenfor. 
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Temamøde om unge og 
uddannelse
 Formål med mødet 
v. Inger Marie Vynne
 Unge i Gribskov Kommune 
v. Lea Tempels
 Ungeområdets organisering lovgivning & nuværende 
indsatser 
v. Andreas Elkjær
 Gruppedrøftelser: Mål og indsatser
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Unge i Gribskov Kommune
 De fleste unge gennemfører en 
ungdomsuddannelse men omkring en 
tredjedel har ikke og er ikke i gang med en 
ungdomsuddannelse
 Mange unge vælger arbejdsmarkedet frem 
for uddannelse allerede i 16-19 års alderen
 En lille gruppe unge står både uden arbejde 
og uddannelse. En del af disse er samtidigt 
forældre
Målgruppe 1: Unge under 
uddannelse
 Omkring 2500 15-29 årige i Gribskov Kommune er under 
uddannelse
 Mange har en erhvervsuddannelse, mens færre har en 
studentereksamen eller en videregående uddannelse
 Stort frafald
 Stort behov for særlig vejledning fra Ungdommens 
Uddannelsesvejledning
 I 2031 vil hver femte unge i Gribskov Kommune være uden 
uddannelse
Målgruppe 2: Unge i 
beskæftigelse
 Omkring 3000 beskæftigede unge under 29 år
 Mange uden uddannelse
 Handel, byggeri og anlæg trækker i de unge
 
 Unge mellem 16 og 19 år på arbejdsmarkedet
 Flest unge mænd på arbejdsmarkedet
Målgruppe 3: Unge på offentlig 
forsørgelse
 Ca 300 er på offentlig forsørgelse og de fleste mangler 
uddannelse
 Unge mænd og kontanthjælpsmodtagere
 Unge under 25 uden uddannelse og med forsørgerpligt
 'Ældre unge' uden uddannelse
 Mange mangler at afslutte enten grundskolen eller gymnasiet 
for at kunne komme videre i uddannelsessystemet. 
Ungepakkerne 2010
 Pligt til uddannelse:
 Kommunalbestyrelsen fører tilsyn med at de 15 – 17 årige følger uddannelsesplan
 Kommunalbestyrelsen sikrer, at unge under 18 år som ikke er i uddannelse gives 
nødvendige tilbud om særlige forløb
 Uddannelsesplan
 UU central rolle i udarbejdelse af u-plan & vurdering af uddannelsesparathed
 Stærkere fokus på ungevejledning
 Uddannelsesparathed
 Vurdering om afgangselever har de nødvendige faglig, personlige og sociale egenskaber
 
 10. klasse
 Erhvervsrettet 10.kl. 
 20 – 20 ordning
 Underretning og registreringer unges valg og fravalg
 Bedre IT-understøttelse og muligheder for fælles datagrundlag mellem UU og Jobcentre
Mål på ungeområdet
Udviklingsmål
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Programorganisation Unge
Jobcenter Skole/dagtilbud BFR
Tidlig indsats
FritidstilbudDagtilbud
Udsatte børn og unge
Skoler
SSP Ungdomsskole
Ungdoms
huseUU-
center
Ungeområdets organisering
Programorganisation unge
Børneudvalg/Arbejdsmarkedsudvalg
”Fastholdelse i 
uddannelse”
Program koordinationsgruppe
”Udvikling mod
Kompetence
givende 
ungsdomsuddannelse”
”Job med uddannelses-
perspektiv”
Program styregruppe
 Nuværende indsatser
Målgruppe 1- unge under uddannelse:
”Fastholdelse i uddannelse”
 UU-vejledning
 Mentorordninger
 Fastholdelsestiltag
Nuværende indsatser
Målgruppe 2 – unge i beskæftigelse
”Udvikling mod kompetencegivende 
ungdomsuddannelse”
 Virksomhedscentre – tættere samarbejde
 Projektforløb med sigte på uddannelse (A2B)
 Samarbejde om introforløb med Erhvervsskolen 
Nordsjælland
 Projekt Udvikling med udsigt
Nuværende indsatser
Målgruppe 3 - Unge på offentlig forsørgelse
”Job med uddannelsesperspektiv”
 Projekt Unge på rette vej
 Projektforløb for ikke uddannelsesparate
 Samarbejde med VUC – læsning
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højremargen 18,5 cm
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Sagsfremstilling
		
Denne sag forelægges for Børneudvalget den 02.02.2010 og for Arbejdsmarkedsudvalget 
den 03.02.2010 med henblik på en orientering om etableringen af programorganisation 
"Unge og Uddannelse."
Der er den 20. juni 2006 blevet indgået en politisk aftale mellem Regeringen, 
Socialdemokraterne, Dansk Folkeparti og Radikale Venstre, 
”Aftale om fremtidens velstand og velfærd og investeringer i fremtiden” , hvor et af målene 
er at løfte uddannelsesniveauet over en årrække. Konkret er målet, at 85 % af en 
ungdomsårgang i 2010 og 95 % i 2015 gennemfører en ungdomsuddannelse. 
Arbejderbevægelsens Erhvervsråds (AE-rådet) analyse fra august 2008 tegner et dystert 
billede af denne udvikling. Omkring 30 % af de unge i Gribskov Kommune har ikke 
gennemført en ungdomsuddannelse 10 år efter, de har forladt grundskolen. Heraf har 6% 
ikke påbegyndt en uddannelse, ca.19% er påbegyndt en erhvervsuddannelse, men har ikke 
gennemført, og ca. 5% har påbegyndt en gymnasial uddannelse uden at gennemføre.
(Kilde AE - Rådet "færre får en ungdomsuddannelse", 18.august 2008)
I 2009 valgte ca. 96% af 9. klasses afgangselever at gå videre i en ungdomsuddannelse, 
mens tallet for 10. klasse er 85%. Jf. tallene fra AE-rådets analyse kan man forvente, at 
mange af disse unge vil falde fra, inden de har gennemført en ungdomsuddannelse.
I Gribskov Kommune arbejdes der allerede med udfordringerne vedr. unge, uddannelse og 
beskæftigelse i flere sammenhænge, men de udfordringer kommunen står over for på dette 
område, vurderes at kunne løses mere fokuseret i et tæt og forpligtende samarbejde mellem 
alle aktørerne på ungeområdet, hvilket bl.a. er baggrunden for etableringen af en 
programorganisation med dette fokus. 
Formålet med programorganisationen er således at understøtte målene om uddannelse til 
alle, at udvikle metoder og samarbejdsflader, der understøtter unge og uddannelse, samt 
arbejde for/medvirke til at tiltrække og implementere flere lokalt forankrede 
uddannelsesmuligheder.
Programorganisationen skal endvidere ved at arbejde tværgående, inddragende og 
erfaringsbaseret initiere nye bud på hvilke handlinger, der kan medvirke til at målet om 
ungdomsuddannelse til alle nåes. De nye tiltag, som regeringen har lanceret i efteråret 2009 
i form af de såkaldte ungepakker, der indeholder en række initiativer målrettet unge og 
uddannelse/beskæftigelse, vil ligeledes blive indarbejdet i programmet.
10.kl. er ikke en direkte del af programmet, men udviklingen af fremtidigt 10. kl.s tilbud 
koordineres med programmet om Unge og Uddannelse.
Programorganisationen vil således fokusere på tre overordnede mål:
Mål 1: Fastholdelse i uddannelse 
Der skal gives konkrete bud på, hvordan Gribskov Kommune sammen med sine 
samarbejdspartnere kan udvikle indsatsen, så unge mellem 16-30 år, der er i gang med en 
kompetencegivende ungdomsuddannelse, fastholdes i den eller en anden 
kompetencegivende ungdomsuddannelse.
Mål 2: Jobs med uddannelsesperspektiv 
Der skal gives konkrete bud på, hvordan Gribskov Kommune sammen med sine 
samarbejdspartnere kan arbejde med at indføre et uddannelsesperspektiv i de job, unge 
mellem 16-30 år har.
Mål 3: Udviklingsforløb frem mod kompetencegivende uddannelse
Der skal gives konkrete bud på, hvordan Gribskov Kommune sammen med sine 
samarbejdspartnere kan arbejde for, at unge mellem 16-30 år, der ikke er i gang med en 
ungdomsuddannelse eller er i beskæftigelse, påbegynder et udviklingsforløb frem mod 
kompetencegivende uddannelse. Udviklingsforløbet har således til formål indledningsvis at 
hjælpe de unge til at opnå fodfæste på arbejdsmarkedet. Hvor det langsigtede mål med 
udviklingsforløbet er, at de unge med tiden skal kunne varetage et job med 
uddannelsesperspektiv eller gennemføre en ungdomsuddannelse.
Organisering af programmet
Programmet organiseres med en overordnet styregruppe med repræsentanter fra de 
centrale enheder i kommunen, der arbejder med ungeområdet, dvs. fra 
Arbejdsmarkedsområdet/Jobcenter Gribskov, Børne- og Ungeområdet, Sundhed mv., samt 
UU - Midt Nordsjælland. Endvidere etableres der en program-koordinationsgruppe, der 
samtidig virker som sekretariat for styregruppen. Der etableres 3 spor svarende til de 3 
programmål beskrevet ovenfor. Alle aktiviteter og indsatser vil blive forankret i et af de 3 
spor, som hver har en tovholder. I bilaget til dagsorden er organiseringen samt bemanding 
af styregruppen beskrevet nærmere.
I den første fase af programmet iværksættes et analysearbejde om dels de unges valg og 
fravalg i uddannelserne, dels økonomien i feltet mellem aktiverings- og uddannelsestilbud. 
Analysen forventes gennemført i første kvartal af 2010 og vil danne grundlag for yderligere 
delprojektforslag. 
Programorganisationen vil tillige varetage projekt "Udvikling med Udsigt", som er et 
samarbejdsprojekt mellem Erhvervsskolen Nordsjælland og de fire kystkommuner - 
Frederikssund, Halsnæs, Helsingør og Gribskov Kommune. Projektets hovedformål er at 
etablere lokalt placerede erhvervsgrunduddannelser i de fire kommuner, og helt aktuelt er 
projektet i Gribskov Kommune i en afklarende fase i forhold til hvilke 2 uddannelsesspor, der 
meningsfuldt kan iværksættes med start til august 2010. Der skal udvælges to 
uddannelsesspor med ca. 50 pladser, ca. 25 elever i hvert spor, og som en del af de 
kommende måneders afklaringer vil Gribskov Kommune, via styregruppen for 
uddannelsesprogrammet, blandt andet skulle tage stilling til, hvor mange elevpladser der 
kan og skal udbydes i kommunalt regi. 
Det første styregruppemøde afholdes den 26.01.2010, og der gives på mødet en orientering 
om aktuel status for programmet.
Lovgrundlag
-
Økonomi
Der er ikke i forbindelse med budget 2010 afsat særlige midler til programorganisationen 
eller "Udvikling med Udsigt" udover mindre puljebeløb til eventuelle driftsomkostninger og 
den økonomi, der følger med "Udvikling med Udsigt".
Etablering af elevpladser i projekt "Udvikling med Udsigt" er på det nuværende grundlag 
forudsat indarbejdet i eksisterende budgetter.
Miljøforhold
-
Høring
-
Bilag
Oplæg om programorganisering "Unge og uddannelse" >>
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Indstilling
Administrationen anbefaler, at Børneudvalget:
tager orienteringen om etablering af en programorganisation "Unge og Uddannelse" til 1.
efterretning

 !"##$
%&"###"'	'	/
		
Tidligere udvalgsbeslutninger
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#at iværksætte en tværfaglig fælles programorganisation som beskrevet$	$
"#
sagen skulle genoptages lige i starten af den nye byrådsperiode, hvor også  $
nærmere analyse af unges valg og fravalg af uddannelse skulle foreligge.
Beslutning
Taget til efterretning.1.
Tiltrådt med den tilføjelse, at SSU-udvalg skal inviteres til at deltage med.2.
Fraværende: Sólrun Rasmussen.
 
Organisering
Side: 1 af 4 - Udskrevet d.: 06-11-2012 kl.: 15:57:09
	
			
		

Dokumenttitel: Organisering


 		
 	!!
 Offentlig
"#$
 % "&
'!
 ((
)
*'$+

	


Tværgående ledelsesteam, unge
Ansvar for udviklingsopgaver aftales konkret i ledelsesteamet. L-teamets medlemmer har 
forskellige roller og der vil være benhov for undergrupperinger ift visse opgaver,  især når 
disse er intensive i arbejdsproces. Deltagere: 
Ole Christiansen, Arbejdsmarked
Erik Birch, BFR
Signe Riedel, BFR
Kim Kristiansen, skole
Peter Olsen, Jobcenter
Skoleleder
Andreas Elkjær, ungeteam, BU
Annette Marie Homilius, SUND
Line Okholm 
Direktionsrepræsentant
Funktion eller 
aktivitet der foregår i 
Uddannelsescenteret
Administrativt 
ophæng
Primært politiske 
ophæng 
(udvalgene får behov 
for at samarbejde på 
tværs!)
Evt bemærkninger
10 klasse Det tværgående 
ledelsesteam for unge. 
Forankres i ungeteam, 
BU under ledelse af 
Andreas Elkjær for at 
understøtte målet om 
en 10 klasse der 
spiller tæt sammen 
med 
ungdomsuddannelsern
e, ungdomsskole m.v. 
Chefansvar-/reference
Børneudvalget. 10 
klasse placeres i 
Uddannelsescenteret 
og i den forstand er 
der lagt op til tæt 
samarbejde mellem 
BØR og ARB. 
Der skal være en 
faglig 
koordinator/daglig 
leder for 10 klasse 
som det også er 
tilfældet i dag. 
Budget placeres på 
ungerammem. 
Organisering
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: skolechef Kim 
Kristiansen. .  
Ungdommens 
Uddannelsesvejlednin
g
Det tværgående 
ledelsesteam for unge. 
Forankres  i 
ungeteam, BU under 
ledelse af Andreas 
Elkjær for at 
understøtte UUs 
samarbejde med 
skolerne og BFR om 
tidlig indsats og 
forebyggelse. 
Chefansvar-/reference
: skolechef Kim 
Kristiansen. Løses i 
tæt samarbejde med 
arbejdsmarkedschefer
ne. 
Børneudvalget. 
Arbejdsmarkedsudvalg
et er en væsentlig 
interessent fordi UU 
også vejleder de over 
18 årige som har en 
sag i Jobcenter. Der vil 
være behov for tæt 
samspil om at 
fastlægge mål, 
strategier, 
prioriteringer m.v. 
Der skal være en 
faglig 
koordinator/daglig 
leder for UU. 
Budget placeres på 
ungerammen.
Implementering af 
Uddannelsescenter
Det tværgående 
ledelsesteam for unge. 
I opgaven indgår ud 
over at placere 
uddannelsescenteret i 
ungelandskabet 
(kraftcenter) også at 
etablere de 
uddannelsestilbud der 
skal være i centeret og 
få dem til at spille 
sammen samt 
overvåge tilgang, 
afgang, kvalitet,  være 
i dialog med tilbudene 
om profil og 
tilbudsudvikling m.v. 
Opgaven har i en 
periode 
projektkarakter  - der 
er tale om måltettet 
udviklings- og 
implementeringsopgav
e. 
Ansvarlig: 
Programleder Line 
Okholm med 
Arbejdsmarkedsudvalg
et. Der skal være tæt 
samarbejde med især 
BØR som har ansvar 
for nogle af de 
funktioner som ligger i 
uddannelsescenteret 
(10 klasse, UU, 
rådgivning af unge). 
Budget placeres på 
ungerammen.
Organisering
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reference til 
arbejdsmarkedschefen
. 
Der skal være tæt 
samspil med især 
skolechef og 
teamleder ungeteam 
BU samt BFR 
(rådgivning, mentor, 
psykolog). 
Produktionsskole Driften varetages af 
den selvejende 
institution/skolen selv 
og bestyrelsen. 
Tilbudet placeres i 
Udddannelsescenter 
og etableringsopgave 
Etableringsarbejdet 
varetages i 
sammenhæng med 
opgaven 
Uddannelsescenter, jf. 
ovenfor. 
Chefansvar: Ole 
Christiansen. 
Arbejdsmarkedsudvalg
et - i samarbejde med 
BØR men til dels også 
i samarbejde med 
SSU fsva de unge 
som er over 18 år og 
som ud over 
uddannelsesproblemer 
også har sociale eller 
sundhedsmæsssige 
problemer. 
 
Budget placeres på 
ungeramme. 
De lokale 
erhvervsuddannelser
Erhvervsskolen og 
skolens bestyrelse. 
Indgår i 
uddannelsescenter, jf. 
nedenfor. 
Chefansvar: Ole 
Christiansen. 
Arbejdsmarkedsudvalg
et.  Jf. ovenfor.
Budget placeres på 
ungeramme. 
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Bilag 6.1 
 1 
Interviewguide 
 
Vores projekt omhandler følgende: 
Hvordan et tværorganisatorisk netværk samarbejder om fælles målsætning. Her er vi 
interesseret i at undersøge, hvordan L-teamet samarbejder tværorganisatorisk, med 
fælles mål om at få flere unge (95%) ud i en ungdomsuddannelse inden 2015. Vi ønsker 
at undersøge de forskellige roller i L-teamet, og hvordan et netværk med forskellige 
aktører fra forskellige ”sub-kulturer” samarbejder. Fokus er hovedsageligt på 
netværkssamarbejde/tværorganisatorisk samarbejde.  
 
Interviewpersonerne kan vælge at være anonyme. Samtidig vil vi sende en kopi til alle 
deltagerer, når vi er færdige med projektet.  
 
1) Personkarakteristik 
- Fortæl lidt om dig selv, din baggrund og dit job i  Gribskov Kommune/L-teamet? 
  
2) Introduktion til L-team (netværk) 
- Fortæl om L-teamet, formålet og arbejdet 
 - Baggrunden for at indgå samarbejdet - historisk forløb  
 - Hvordan foregår samarbejdet konkret/praktisk? 
- Hvorfor er der behov for tværfagligt samarbejde? 
 
3) Egen rolle i L-teamet 
- Fortæl om din rolle i L-teamet 
- Hvilke interesser har du i L-teamet? 
- Hvad er din rolle?  
- Hvilke mål vil du gerne opnå med at indgå i L-teamet? 
- Hvilke krav og forventninger er der til din arbejdsindsats og hvorfra? 
- Hvad bidrager du med til samarbejdet? 
- Oplever du at nogle af dine arbejdsopgaver tages for givet?  
-Hvordan adskiller arbejdet i L-teamet sig fra dine normale arbejdsrutiner 
-Skal du arbejde med arbejdsopgaver du ikke er vant til at arbejde 
med? 
-Bliver du udfordret fagligt i samarbejdet? 
 
4) Roller i L-teamet 
- Fortæl om de andres arbejdsopgaver i L-teamet  
- Oplever du, at de forskellige samarbejdspartnere har forskellige 
målsætninger for at indgå i samarbejdet? 
 - Hvilke fordele og ulemper har det at der er forskellige roller i L-teamet? 
 
 
5) Samarbejdet 
- Fortæl lidt om hvordan det er at arbejde sammen med folk med forskellig faglig 
baggrund 
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 - Hvordan oplever du samarbejdet på tværs af forskellige fagkulturer? 
 - Har du oplevet uenigheder i det faglige samarbejde? 
  - Hvis ja kan du give eksempler? 
  - Hvordan løser i uenigheder hvis de opstår? 
 - Kan forskelligt fagsprog skabe problemer i samarbejdet og 
kommunikationen? 
  - Forstår i altid hinanden? 
 
6) Subkultur 
 
Bilag 6.2 
1 
 
Interview med Erik Birch Nielsen, teamleder for socialrådgiverteamet på 
Børne/Ungeområdet 
Sted: Det gamle rådhus i Gilleleje, mødelokale 322 
Interviewet af: Trine Lasson Andreasen, Rasmus Brandstrup Larsen og Jon 
Plenge Høier 
Varighed: 48.50 minutter 
Dato: 27. november 2012 
I = Intervieweren 
E = Erik Birch Nielsen 
 
 
I: Først vil vi gerne bare høre lidt om dig selv, altså din 
uddannelsesbaggrund og dit job generelt i Gribskov kommune. 
 
E: Ja, men jeg er socialrådgiver af uddannelse og har arbejdet her i 
Gribskov Kommune i de sidste 8 år, dvs. et par år før 
kommunesammenlægningen i den daværende Græsted Gilleleje 
kommune. Jeg har i mit faglige liv som socialrådgiver helt overvejende 
arbejdet inden for børne-familieområdet, bortset fra en afstikker til 
uddannelsesverdenen, hvor jeg har været lektor på den sociale højskole i 
København, i en fireårig periode som fast lektor og derudover en tre-fire 
årig periode som ekstern lektor. Her i Gribskov Kommune er jeg leder af 
myndighedsområdet på børne-familieområdet. Dvs. foranstaltninger og 
det område, som der er så meget i mediernes søgelys i øjeblikket og ikke 
for det gode. Det er vel det.  
 
I: Det er vel nogenlunde det. Så vil vi høre, hvis du kunne fortælle lidt 
generelt om det her Ledelsesteam. Hvad er formålet med at I er sat 
sammen med i sådan et team, og hvad går arbejdet ud på? 
 
Kommentar [Rasbl1]: Baggrund 
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E: Jamen, det er i virkeligheden en videreførelse af en styregruppe omkring 
udvikling af forskellige initiativer på ungeområdet med det overordnede 
formål at leve op til eller komme tættere på målopfyldelsen af unge i 
ungdomsuddannelse. Både at få dem ind i ungdomsuddannelse og få dem 
fastholdt i ungdomsuddannelse. På et tidspunkt for efterhånden et års tid 
siden gik vi fra den her konstruktion med at være en styregruppe, som 
arbejdede med at have projektgjort det her arbejde til at blive en 
ledelsesgruppe.  
 
I: Hvordan organisatorisk, adskiller ledelsesteamet sig fra styregruppen, 
hvis den overhovedet gør det? 
 
E: Jo, det gør den vel på den måde, at styregruppen havde fokus på 
udvikling og etablering af noget. Efter at ting er blevet etableret, så 
koncentrerer ledergruppen sig med implementering og drift. Så for mig 
alene, det der var først, det var noget, der byggede noget op, og nu drifter 
vi og implementerer.  
 
I: Den anden del af spørgsmålet var selve arbejdet, hvor tit I mødes og hvad 
I egentlig laver? 
 
E: Der er en booket mødeflade hver 14. dag og i dagsordenen kan man se 
om der er enkelte dagsordenspunkter, hvor man ikke behøver deltage, dvs. 
man behøver ikke nødvendigvis deltage i hele mødefladen hver 14. dag, 
men langt de fleste punkter lægger op til, at hele lederteamet er samlet.  
 
I: Men I mødes sådan hver 14. dag. Hvordan foregår sådan et møde? Bare 
sådan overordnet. 
 
Kommentar [Rasbl2]: Fælles mål, 
institutionel ramme, erfaring 
Kommentar [Rasbl3]: Baggrund, 
erfaring 
Kommentar [Rasbl4]: Institutionel 
ramme, formelle spilleregler,  
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E: Det foregår ved at der altid er en dagsorden. Der er en dagsorden med 
link til dokumenter og det kan være store dokumenter og det kan være 
dokumenter, da mødefrekvensen er relativt hyppig og det er jo et 
ledermøde, der ligger ved siden af ens grundlæggende ledermøder, så det 
er jo ikke altid, tror jeg, at alle har nået at læse alle dokumenter ned i 
detaljen. Jeg tror alle er orienteret om hvad der skal foregå på det her 
møde, og det betyder også, at der på selve mødefladen bruges pænt tid på 
at fremlægge dokumenterne. Så man går ikke lige på grund af at man 
forventer, at alle har dannet deres mening, går man ikke lige til 
beslutningen eller hurtigt videre. Så jeg synes mødet også er et 
fremlæggelsesmøde af de dokumenter og ting, som ligger i dagsordenen.  
 
I: Hvem fremlægger de dokumenter? 
 
E: Det gør dokumenternes forfatter.  
 
I: og det skiftes... 
 
E: Det første år har jo i udpræget grad handlet om etablering af 
uddannelsescenteret i Helsinge, og det vil sige, at det er de ledere, der har 
deres daglige ledelse omkring uddannelsescenteret, som jo har været 
primærforfattere til dokumenterne. Og så er det dem der fremlægger. Men 
det er jo ikke sådan at vi andre der er mere sekundære i forhold til lige det 
driftsområde ikke bidrager med mere eller mindre kvalificerede spørgsmål 
og kommentarer. Altså jeg synes faktisk, at en af kvaliteterne er, at dem 
der er lidt mere på afstand engang imellem ser noget, som dem, der står 
helt tæt på ikke ser, og på den måde synes jeg faktisk, at selvom, for mit 
eget vedkommende, at jeg ikke har en hverdag, hvor jeg er beskæftiget 
med at varetage uddannelse og undervisning, så kan de spørgsmål jeg 
Kommentar [Rasbl5]: Institutionel 
ramme, formelle spilleregler, uformelle 
spilleregler 
Kommentar [Rasbl6]: Formelle 
spilleregler, institutionel ramme 
Kommentar [Rasbl7]: Institutionel 
ramme, indsigt, formelle spilleregler, 
uformelle spilleregler 
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stiller i virkeligheden godt være berigende for slutproduktet. Fordi jeg ser 
det med lidt større afstand.  
 
I: Jeg skal lige være på det rene, var du med i styregruppen da... 
 
E: ja 
 
I: Hvorfor tror du egentlig, eller hvorfor mener du, at der er behov for det 
her tværfaglige samarbejde i forhold til den her målsætning om at 95 % 
skal i ungdomsuddannelse. Altså hvad er motiverne for at det er 
tværfagligt, og hvorfor løser I det ikke bare hver for sig? 
 
E: Jamen det er fordi den gruppe af unge, som er årsag til at vi ikke 
opfylder procenten, og faktisk ligger pænt fra den, det er jo netop unge, 
som har flere facetterede problemstillinger, som ikke kan løses alene af en 
sektor. Det kan ikke løses af arbejdsmarkeds- eller uddannelsessektoren 
alene. Derfor giver den rigtig god mening, at hvis vi nogensinde skal lykkes 
med det, så er vi simpelthen nødt til, alle os der har aktier ind i de her 
udsatte unge, at vi bruger hver vores sektorområdes muligheder og aktie i 
den unge i en fælles mål. Man kan nogle gange godt komme til at 
modarbejde hinanden fordi man trækker forskellige veje i den unge, har 
forskellige planer med den unge, som ikke understøtter en fælles plan.  
 
I: Kan du give et konkret eksempel på hvordan det kunne ske? 
 
E: Ja, det kan jeg godt. Hvis vi på børneområdet... Jeg kan sige et helt 
konkret eksempel fra den virkelige virkelighed, det har været at der er 
nogle unge, der er langsomme startere, eller langsomme om at færdiggøre 
grundskolen fordi de har haft udfald undervejs. Og så bliver de faktisk så 
gamle, at de bliver 18år mens de tager 10. klasse. Vi tilbyder dem 10. klasse 
Kommentar [Rasbl8]: Fordel,   
Kommentar [Rasbl9]: Fordel, 
ulempe, fælles mål, horisontal 
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men hvis de bliver 18, så kan de ikke få kontanthjælp fordi man ikke kan få 
kontanthjælp ved at gå i 10. klasse. Det bliver ikke accepteret som 
beskæftigelse. Og man kan jo ikke få SU når man går i folkeskolen, den er 
ikke SU-berettiget. Dvs. at hvis jobcenteret ikke giver en dispensation, så 
kan den unge blive nødt til at gå ud i 10. klasse i april måned, hvor han 
bliver 18, og der er det så lykkes i det her arbejde, at fra os på 
børneområdet at skabe forståelse ovre på jobcenterområdet, at de 
benytter deres dispensationsmulighed for at kunne give... Fordi forældrene 
har ingen forsørgerpligt længere, og nogle af de her børn, altså mange af os 
har enten børn, hvor vi aldrig ville gøre det til et problem, vi forsørgede 
dem jo bare videre, men der er altså også mange af vores familier, som 
ikke kan eller vil forsørge videre. Nu er du 18, så skal du klare dig selv. Så 
nytter det jo ikke noget, at man ikke opfylder betingelserne for at få 
kontanthjælp,  at man enten bliver nødt til at gå ud og finde et arbejde, 
hvis man kan få det eller stille sig i den passive kø for at kunne få 
kontanthjælp. Så det er et konkret eksempel, som vi har været igennem 
her, det er at få skabt den forståelse af, at jamen hvis den unge skal kunne 
tage en ungdomsuddannelse, så er det jo vigtigt at han bliver færdig med 
sin 10. klasse.  
 
I: Der var simpelthen før i tiden også mulighed for at jobcenteret kunne 
give den her dispensation, men der manglede bare en form for forståelse? 
 
E: Der manglede bare en form for forståelse, og det er jo fordi, at når 
jobcenteret giver den form for dispensation, så bliver det dyrere for 
kommunen for så opfylder de ikke statsrefusionsreglerne, og det vil sige, at 
så belaster de deres søjle, fordi de går ud på kanten af reglerne. De kan, 
men så kan de ikke få refusion. Og det er jo sådan når søjlerne ikke taler 
sammen ordentligt fordi så kan det godt være, at vi hver især prøver at 
Kommentar [Rasbl10]: Fordel, 
horisontal, indsigt, gensidig afhængighed  
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værne om vores søjle. Og det er sådan et møderum som det her med til at 
nedbryde. Det fjerner det ikke, men det nedbryder det.  
 
I: Oplever du stadig, at søjlerne eksisterer, når I sidder og... 
 
E: Det gør de jo, for vi administrerer forskellige regler, og forskellige regler 
genererer forskellige kulturer og selvfølgelig er der en jobcenter kultur og 
selvfølgelig er der en børneomsorgskultur. Altså herovre i mit område, der 
forstår vi jo de unge helt ud. Altså de har siddet på en kold potte og vi er så 
parat til hele tiden at forstå dem, hjælpe dem. Når du kommer over i en 
jobcenterkultur, så er du voksen og ansvarlig og så er det sådan set 
ligegyldigt for os at du har siddet på en kold potte. Du skal møde til tiden 
om morgenen og du skal møde der og der. Det er to kulturmøder, som den 
unge mærker på 18års dagen, og der er vi da begge parter blevet bedre til 
at blive bevidst om, at vi måske på børneområdet skal forberede den unge 
på det her møde, ved at stramme lidt op på vores retorik, vores måde at 
stille krav på, så det ikke kommer som et clash på 18års dagen. På 
jobcenterområdet, de skal måske også blive lidt mere bevidst om, at den 
unge skal have lidt længere snor i en kortere periode deromkring. Så vi ikke 
taber de unge ud af alle systemerne, fordi hvis vi taber de unge ud af 
systemerne, så bliver det jo nogen, der bare sidder på gaden eller ligger 
derhjemme og måske bliver forsørget af deres lige så dårligt fungerende 
forældre, som også ligger på sengen og så opnår vi jo ikke det der, vel.  
 
I: Vil du fortælle om din rolle, altså din rolle som leder for den afdeling... 
Både hvilke interesser du har i at indgå i det her, men også hvilke 
interesser, der ligger i den organisation du nu kommer fra? 
 
E: Altså jeg kommer jo... Man kan jo sige... Jeg er en af de få deltagere, som 
har relativt let, helt konkret ind i det fordi det er jo primært de unge når de 
Kommentar [Rasbl11]: Fordel, 
vertikal, horisontal, indsigt, institutionel 
ramme,  
Kommentar [Rasbl12]: Institutionel 
ramme, subkultur,  
Kommentar [Rasbl13]: Fælles mål, 
fordel, gensidig afhængighed 
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er blevet voksne, at de går i gang med ungdomsuddannelserne. Jeg har jo 
de unge, som der er foranstaltninger på, dvs. jeg har jo ikke alle de 
almindelige, alle de almene unge. Jeg har de unge, som der har været en 
social sag på og kun dem. Jeg repræsenterer ikke unge i Gribskov. Det gør 
skolerne og UU. Jeg repræsenterer de unge, som har været socialt udsatte. 
Jeg har mellem 0 og 18 år har jeg en 5-600 borgere, som er socialt udsatte. 
Og de unge når de er kommet op og blevet 14-17 år, så er de unge jeg har 
jo i særlig grad udsat for at blive dem der aldrig får en 
ungdomsuddannelse, så min opgave er, inden for sektorområdet, at 
arbejde med de her unge, så de bliver så velfungerende som muligt.  
 
[Interviewet afbrydes af et telefonopkald og fortsættes ca. 3 minutter 
senere] 
 
I: Men vi kom jo fra din rolle i det her L-team, hvor du snakkede om, at du 
netop skulle, eller at du netop var beskæftiget med dem, som hvad skal 
man sige, var årsagen til problemet.  
 
E: Dem der i hvert fald procentuelt slår ud og har sværere ved at blive 
integreret i en ungdomsuddannelsesforløb og fastholdt i det.  
 
I: Hvad er dine mål med at indgå i det her ledelsesteam? 
 
E: Jamen som leder i Gribskov Kommune er jeg jo committed til de samme 
overordnede mål for kommunen, og i øvrigt synes jeg det langt hen ad 
vejen er et ganske fornuftigt mål, så min motivation for at deltage er jo at 
bidrage til opfyldelsen af det her, og jeg tror selv, at man underkender, at 
løsningen ligger meget tidligere i barnets liv end det man fokuserer på. Jeg 
kan nogle gange tænke: alle de der initiativer man laver omkring 
ungdomsuddannelserne... jamen hvis man havde gjort det da de her børn 
Kommentar [Rasbl14]: Ledelsesansv
ar, baggrund,  
Kommentar [Rasbl15]: baggrund 
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gik i 6. klasse, og læreren udmærket kunne pege dem ud og sige hvem er 
det der kommer til at hænge med røven i vandskorpen, så havde der 
måske været større mulighed for at det havde en effekt. Så derfor tænker 
jeg faktisk, at problemet til dels skal løses i mit område, men ikke af mig 
eller af mine medarbejdere, men at vi fælles får fokus på, jamen kan vi 
skærpe UU-indsatsen - ungdommens uddannelsesvejledning. Det er jo altid 
oppe i udskolingen, men skal man i virkeligheden sætte det ind noget 
tidligere. Skal hele det vi har der hedder tidlig indsats, hvor vi forsøger at 
hjælpe de udsatte børn og unge helt nede fra børnehavealderen med vores 
psykologer og vores socialrådgivere... skal hele tidlig indsats have et 
selvstændigt spor, der handler om et uddannelsesscenarie-kig allerede 
meget tidligt i barnets liv. Vi kigger jo meget på om barnet får omsorg og 
lignende. Men vi har jo ikke så meget uddannelses-kig når vi snakker om 
12-årige. Er der nogle ting vi kan udvikle, så vi i virkeligheden begynder at 
se det spor tidligere. Det er jo det sådan et tværgående... 
 
I: Du sagde, at det var nogle ting I kunne drøfte... 
 
E: Også nogle ting vi drøfter, men altså vi har jo i den tid vi har eksisteret, 
haft rigtig travlt med at få produktionsskole og 10. klassecenter og 
hjemtagelse af UU, som tidligere har været en fælleskommunal til at være 
en ren kommunal ting, der har alle disse strukturelle 
organisationsopbygninger jo fyldt. Men selvfølgelig har vi talt om det 
andet... vi talte så sent som sidste møde i sidste uge om det her med er der 
noget i vores tidlige opsøgende indsats, som i virkeligheden også kan rette 
sig mere mod uddannelse end kun mod de traditionelle 
omsorgsopmærksomhedspunkter.  
 
Kommentar [Rasbl16]: institutionel 
ramme, individuelle mål, fælles mål,  
Kommentar [Rasbl17]: individuelle 
mål, fordel 
Kommentar [Rasbl18]: fordel, fælles 
mål,  
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I: Har du nogle helt formelle krav fra dit bagland om man så må sige til det 
her samarbejde eller er du bare din egen chef? Eller kommer kravene kun 
oppe fra? 
 
E: kravene er vel at jeg bidrager konstruktivt og kommer til møderne. Det 
er vel det der forventes af mig, men det er jo sådan en grundforventning 
ikke. Hvis jeg vil have det job jeg har, så må jeg også være der, hvor jeg skal 
være, men jeg tror ikke der er nogen i mit bagland, som er i tvivl om, at jeg 
er det. Fordi det også er en af mine profiler at være meget åben for at.. jeg 
er meget lidt søjletænkende. Jeg tænker ikke ret meget i søjler, jeg tænker 
meget i snitflader og brobygning og overgange.  
 
I: Det er selvfølgelig også det, som L-teamet prøver at fremme. Men når du 
siger du ikke tænker i det, er du ikke lidt tvunget til at tænke i det i dit 
daglige arbejde? 
 
E: Ikke mere end jeg tvinger mig selv til. Jeg har nogle formelle rammer, 
som selvfølgelig gør, at der er noget sektoransvar. Det er ikke alle sektorer 
man kan gå over.. Jeg må f.eks. ikke bruge servicelovens midler inde i 
folkeskolen. Folkeskolen skal løse sine ting, men jeg kan jo så godt bruge 
nogle ting hjemme i hjemmene, som understøtter, at børnene.. f.eks. 
hjælpe forældrene til at hjælpe børnene med lektier. Jeg må ikke lave 
lektielæsning på skolerne, for det er en skoleopgave, men jeg må gerne 
lave træning og støtte til forældrene så de kan hjælpe deres børn med 
lektielæsning. Jeg synes ikke rammerne er mere snævre end man selv gør 
dem til.. eller hvor fleksibel og kreativ man er.  
 
I: I forhold til dine daglige arbejdsrutiner som leder, hvordan adskiller 
arbejdet sig i L-teamet sig så fra de normale... 
 
Kommentar [Rasbl19]: uformelle 
spilleregler, formelle spilleregler, 
selvopfattelse 
Kommentar [Rasbl20]: formelle 
spilleregler, institutionel ramme 
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E: Det adskiller sig ikke fordi det er jo en Gribskov kultur at arbejde på den 
måde. Jeg er jo også i andre tværgående led... Det er jo ikke det eneste 
tværgående team jeg færdes i. Så er der noget der hedder SOFA, det er 
ikke fordi vi sidder i sofaer, men det som alle chefer der har med det 
sociale område at gøre, de mødes også i nogle mødekadencer hvor man 
tager alt hvad der er socialt op. Det er en Gribskov kultur , så hvis man var 
ny og kun havde været her et halvt år, så var der måske nogle der kunne 
sige noget om det, fordi de kom fra en anden kultur. Men jeg har været 
med i den kultur i alle de her år, så for mig er det her måden man arbejder 
på og jeg ville savne den hvis jeg var i en kommune der var meget mere 
traditionalistisk. så på den måde giver jeg det værdi.  
 
I: Er der nogle i L-teamet, som ikke har været forvænt med den her form 
for tværgående samarbejde? 
 
E: Ja det er der. Vedkommende siger også, at det har været nyt at arbejde 
på den her måde. Det er lige præcis et medlem, som kommer fra en 
traditionel kommune og som ikke har været her så længe, som er kommet 
ind i L-teamet, lige der hvor vi overgik fra projekt til L-team.  
 
I: skaber det nogle udfordringer i samarbejdet? 
 
E: Ej, det er så dramatisk at sige. Sådan fungerer det jo ikke. Han lærer 
mens han går, ikke. Og finder ud af, at nå, sådan gør man her, det er da 
spændende, det åbner nogle nye muligheder, jeg skal vist til at omkode 
min egen måde at tænke på. Og det gør han så, stille og roligt. Og han kan 
også fortælle om det.  
 
I: Okay, kan du helt overordnet forklare de andres arbejdsopgaver i det her 
ledelsesteam og kort hvor de kommer fra? 
Kommentar [Rasbl21]: subkultur, 
erfaringer, baggrund, fordele, horisontal 
Kommentar [Rasbl22]: subkultur, 
erfaring, baggrund 
Kommentar [Rasbl23]: integration af 
kultur, subkultur 
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E: Jeg ved hvor de kommer fra, jeg ved hvad deres beskæftigelse er. Vi 
kender hinandens præferencer og vi kender hinandens rammebetingelser.  
 
I: Men i forhold til I kommer fra forskellige sektorer, oplever du så... I har jo 
selvfølgelig en fælles målsætning, men har I også nogle individuelle 
målsætninger? 
 
E: Det er måske i mere udpræget grad dem, der mere aktivt bliver målt på 
om det lykkes, som har det. Altså jeg opfatter at jeg understøtter det og 
har nogle overordnede mål, som jeg er enig i, men jeg bliver ikke målt på... 
Mit område bliver ikke direkte målt, fordi det er så indirekte. Jeg bliver 
målt på om vi laver tilsyn på de anbragte børn, som vi skal lave, for det er 
et af målpunkterne hos mig. Jeg bliver målt på om vi har for mange eller for 
få anbragte børn. Det er min kerneopgave.  
 
I: Har man mulighed for, hvis man har nogle særlige interesser, har man 
mulighed for at tage det med ind i ledelsesteamet og få plejet dem? 
 
E: ja ja, hvis det er relevant. Man kan alle sammen have sine kæpheste og 
sine små Hassan'er og sine egne forkromede tanker om, hvad der lige 
kunne være helt gavnligt ind i det her fællesrum og vi er jo alle sammen 
engagerede ledere i vores fagområder, så der kommer da mange initiativer 
ind, men vi prøver jo også med at lade være med at dekoble processen ved 
at smide alt ind fra højre og venstre.  
 
I: Kan I nogle gange modstride hinanden, kan det skabe uenigheder eller 
konflikter? 
 
Kommentar [Rasbl24]: relationer 
Kommentar [Rasbl25]: individuelt 
mål, baggrund, institutionel ramme  
Kommentar [Rasbl26]: uformelle 
spilleregler, individuelle mål,  
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E: Nej, altså der kan da godt være lidt hvordan man lige får tingene til at 
flaske sig. Jeg har skullet medvirke til at bemande en åben anonym 
rådgivning på uddannelsescenteret. Der har vi en socialrådgiver siddende 
den ene uge og den anden uge en psykolog, så hver onsdag kan de unge 
der er knyttet til centeret, gå til åben anonym rådgivning, og det har været 
et klart ønske, men jeg har jo også kun de timer til mine medarbejdere, 
som jeg har penge til, og hvis jeg skal levere nogle timer derud, altså, det 
kunne vi da godt sådan lige bøvle lidt med, hvordan fik vi det til at gå op, 
fordi socialrådgivere er jo rigtig fortravlede mennesker, men altså det fik vi 
jo løst, og sådan noget kan man sige.. dem der havde uddannelsescenteret 
var ret langt fremme med at der skulle være en åben anonym rådgivning 
uden at have sikret sig, at dem der skulle levere den var helt med på det i 
samme omfang, men det fandt vi en løsning på.  
 
I: Har I mulighed for, hvis du kommer til L-teamet med rigtig gode 
argumenter, kan du så godt få bemidlet ekstra ressourcer til...? 
 
E: Ja ja, hvis der er nogle der kommer med noget, der er velbegrunder eller 
vil etablere noget fordi man tænker, at det vil rykke i forhold til de 
overordnede målsætninger, jamen så opfatter jeg da, at der er vilje. 
Ligesom det eksempel jeg kom med om 10. klasse er et godt eksempel på 
at der er vilje til at ændre praksis eller vilje til at investere et eller andet. Da 
Andreas, som I har talt med, jo gerne ville have den her åbne anonyme 
rådgivning, for det var en del af det koncept, ja, men så fandt vi jo også en 
løsning, at jeg leverer de medarbejdere til at bemande den, ikke.  
 
I: Du nævnte at der nogle gange kunne komme initiativer ind fra nogle, der 
var med i L-teamet, som kunne dekoble processen... 
 
Kommentar [Rasbl27]: forhandling, 
horisontal, institutionel ramme, fordel, 
velvillighed 
Kommentar [Rasbl28]: gensidig 
afhængighed, fordel, fælles mål, 
forhandling, Velvillighed 
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E: Det var mere teoretisk. Det kender man jo godt, at man er i gang med et 
eller andet og så kommer der pludselig så mange input, at det forstyrrer 
fokus. Når man sætter folk tværfagligt sammen og man sætter engagerede 
folk tværfagligt sammen, så er der selvfølgelig en teoretisk risiko for, hvis 
ikke det bliver styret af en dagsorden, hvis ikke det bliver styret af en god 
mødeledelse, så er der jo en risiko for, at man går lidt i øst og lidt i vest, 
fordi det er jo der man har sin... Jeg tænker, at i vores L-team, der løses 
det, hvis det overhovedet opstår, gennem mødeledelse og dagsorden.  
 
I: Hvordan vurderer du kvaliteten af mødeledelsen? 
 
E: Jeg vurderer dagsordenen af en meget høj kvalitet, og at der lige så snart 
et møde er afsluttet, ligger referatet der og mødeledelsen synes jeg er 
meget bundet op på, at der ligger en så god dagsorden, så mødeledelse 
handler i virkeligheden mest om at styre i hvad rækkefølge folk siger noget.  
 
I: Men det fungerer godt de her møder? 
 
E: Vi er jo ret anarkistiske i Gribskov. Der er sådan en lidt anarkistisk kultur, 
ja, vi snakker lidt ind over hinanden i engagement og så når det går helt 
vildt for sig er der en der banker i bordet og siger vi skal snakke i 
rækkefølge. Og vi klarer lige nogle ting her[peger på computeren] hvis vi er 
inde i et område der slet ikke har noget med mig at gøre i området, så kan 
jeg lige klare lidt her imens. Så ringer direktørens søn, der har glemt 
nøglerne... Den måde arbejder vi altså på. Vi er ikke så styret af, at nu har 
vi pauser, nu arbejder vi. Vi får det hele til at blive en kreativ proces.  
 
I: Og det er der fin forståelse for? 
 
Kommentar [Rasbl29]: formelle 
spilleregler, institutionel ramme, fordel 
Kommentar [Rasbl30]: fordel, 
institutionel ramme, formelle spilleregler 
Kommentar [Rasbl31]: uformelle 
spilleregler, integration af kultur, fordele,  
Bilag 6.2 
14 
 
E: Der er fin forståelse. Det kan være svært for nye folk, men efter 3 
måneder, så har de vænnet sig til kulturen, og hvad de synes virkede 
kaotisk finder de ud af faktisk er skide kreativt.  
 
I: Så du opfatter det fremmende og positivt? 
 
E: Ja, det synes jeg. Og jeg tror ikke der er nogen i de her mødefora der ville 
sige noget andet. Det er ikke helt grænseløst vel, men det er ikke meget 
stift... Det er meget præget af engagement og liv 
 
I: Hvor mange initiativer og forslag du er kommet med er blevet 
gennemført i L-teamet? 
 
E: Ja, jeg har fået gennemført en meget meget stor ting. Jeg har nemlig 
lykkes.. og det er løftet ud af L-teamet, men det er skabt inde i det.. Det er, 
at vi har fået etableret et selvstændigt rusmiddeltilbud til de under 18-
årige, ikke.  
 
I: Hvad går det ud på? 
 
E: Det går ud på at vi som kommune skal tilbyde misbrugs- og 
rusmiddelsbehandling. Det har man jo et retskrav på og vi har rigtig gerne 
villet lave et tilbud inde i kommunen at blive fri for at skulle købe hos 
eksterne leverandører. Vi har ikke været helt tilfredse med kvaliteten. Så er 
der et misbrugstilbud til for voksne i kommunen og ambitionen har 
egentlig været hvorfor have både et voksen og unge, der retter sig hver sin 
vej. Det har ikke kunnet lade sig gøre og så har vi til gengæld lykkedes med 
at nå at have etableret et på mit område og så kan de unge voksne fra 
voksenafdelingen, som også er repræsenteret i det her L-team, så kan de 
også købe pladser for nogle af deres op til 25-år fordi vores tilbud er 
Kommentar [Rasbl32]: integration af 
kultur, erfaring 
Kommentar [Rasbl33]: fordel  
Kommentar [Rasbl34]: individuelle 
mål 
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indholdsmæssigt anderledes end det de har på voksenområdet og for 
nogle af de unge voksne vil vores tilbud være mere relevant. Så det er en 
stor ting.  
 
I: I forhold til jeres forskellige faglige baggrund, kan du så fortælle lidt om 
hvordan det er at arbejde sammen med folk med forskellig baggrund, 
skaber det problemer eller er det berigende eller...? 
 
E: Vi har en forskellige teoretisk faglig baggrund men vi har jo alle i det her 
L-team arbejder jo med socialt udsatte eller sociale problemstillinger altså 
lige fra arbejdsmarkedsområdet og så over til mit område og det der 
engagement i det sociale felt, det har vi jo fælles. At vi så har fire-fem 
forskellige uddannelsesmæssige baggrunde, hvor der er helt klassiske 
akademikere, jurister og den slags godtfolk, og folk med mere 
magisterlignende baggrunde og så skolelærere og socialrådgivere og 
psykologer, jamen det er vi jo vant til, så det er der ikke noget nyt i. Vi er 
fælles om engagementet og sektoren, altså det sociale, og så bruger vi de 
uddannelsesmæssige og erfaringsmæssige baggrunde, som vi hver især 
sidder inde med.  
 
I: Hvis vi til sidst går tilbage til ledelsesteamet, hvordan er det så opstået, 
altså om det er fordi I fandt ud af f.eks. jer ledere, at det her ville være en 
skide god ide at arbejde sammen om eller er det kommet oppefra? 
 
E: Min hukommelse siger mig, at det var vores.. en af vores direktører, som 
i helt naturlig Gribskov-ånd kiggede rundt og sagde hvem er aktører ind i at 
løse det her problem.  
 
I: som er det med ungdomsuddannelse? 
 
Kommentar [Rasbl35]:  Fordel, 
institutionel ramme (retskrav),   
Kommentar [Rasbl36]: Baggrund, 
erfaringer, subkultur,  
Kommentar [Rasbl37]: Fælles mål, 
institutionel ramme, gensidig 
afhængighed, vertikal styring 
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E: Ja, og det der med at etablere et uddannelsescenter. Og så samlede hun 
relevante mennesker omkring det projektarbejde, der var en 
projektgruppe, og nogle af os var i styregruppen. Og så tror jeg bare at 
både direktøren og vi andre fandt ud af at det faktisk gav god mening at 
sidde sammen dengang hvor vi bare var en styregruppe der skulle få noget 
sat i gang. Det gav god mening, det gav gode debatter. Vi fik øje for 
hvordan vores områder er flettet ind i hinanden. Så tror jeg at direktionen 
besluttede, vi havde det selvfølgelig på som et forslag i styregruppen, om 
man ikke skulle lave styregruppen om til en egentlig L-team. Et tværgående 
L-team. Så man kan sige, det er jo ikke et L-team der har personale ansvar, 
det har vi hver især for vores eget bagland. Det er et L-team som har 
procesansvar, sådan ser jeg det meget. Vi sidder jo ikke her som på andre 
ledermøder jeg deltager i og taler om udfordringer med medarbejdere eller 
sygefravær eller alle de temaer som ledere også skal forholde sig til. Har 
man for meget sygefravær på sit område og ferieplaner og hvad fanden 
ved jeg. Det er vi jo helt fri for. Vi kan gå direkte til det faglige indhold, til 
den udfordring, materien. Vi har ikke alle de andre ledelses... dem har vi 
andre steder.  
 
I: Synes du det er mere spændende at sidde i sådan et forum end i fx et 
hvor du sidder og planlægge ferie og... 
 
E: Næ, det hele giver mening. At begynde at sige, at det ene er ... fordi det 
ene kunne ikke stå uden det andet. Det der kunne godt undværes, men det 
ville være et tab. Men hvis ikke vi havde forankringen i vores egen ledelse, 
så kunne vi ikke bidrage ind der. Og på den måde så er det ikke sådan at jeg 
har givet karakter og nu skal jeg til det der, juhuu, og sådan. Jamen sådan 
kunne det godt være, men sådan er det ikke.  
 
I: Så styregruppen havde til opgave at løse målsætningen... 
Kommentar [JH38]: fordele, erfaring, 
baggrund, vertikal, horisontal,  
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E: og hvordan får vi etableret det her uddannelsescenter 
 
I: ja, okay. Og så finder man ud af fordi man begyndte at arbejde sammen i 
den her gruppe, at det gav rigtig god mening at man kunne have nedsat det 
her ungdoms uddannelsescenter, det er ligesom det, men så fandt man ud 
af i den gruppe, hvis vi skal løfte opgaven, så er teamet en god ide. 
 
E: Man kan sige helt klassisk og som i mange andre kommuner, så ville en 
som mig aldrig være kommet med. Det ville man have syntes var for 
abstrakt. Så ville man have taget nogle klassiske jobcenterfolk og nogle 10. 
klasses inspektører eller noget og noget UU og så ville de have lukket sig 
om sig selv.  
 
I: Din deltagelse i L-teamet er det noget du selv har presset på for eller er 
det direktionen, som besluttede det, eller hvordan kom du med? Er du 
inviteret eller har du selv bedt om at være med? 
 
E: Er det ikke svært at sige, fordi man præsenterer... Man bliver inviteret 
fordi man bliver interessant. Og man gør sig interessant fordi man er aktiv 
og man har meninger og man.. Så det er jo sådan en proces, hvor 
direktøren siger jamen Erik skal være med fordi han har... Jamen altså jeg 
havde ikke banket døren ind, hvis ikke jeg var blevet inviteret, men 
modsat, så i alt det der lå op til, gjorde jeg jo opmærksom på mig selv 
gennem at jeg havde noget at bidrage med, og sådan er det vel alle de 
steder jeg deltager. Det er jo en proces mellem at jeg har gjort opmærksom 
på mig selv og at jeg har noget at bidrage med enten som den person jeg er 
eller som det fagområde jeg repræsenterer og så bliver man inviteret med 
og så bliver man en del af det. Hvis jeg gjorde mig usynlig, så havde de jo 
nok ikke husket mig, vel.  
Kommentar [JH39]: horisontal,  
Kommentar [JH40]: selvopfattelse, 
vertikal, gensidig afhængighed, 
baggrund,  
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I: Til allersidst, i forhold til uddannelsescenteret, det lyder lidt som om, at 
det var et krav, at det skulle bygges, men var det i virkeligheden en del af 
løsningen i forhold til det overordnede problem.  
 
E: Jeg tror da, at det her både er en forvaltningsønske, men også et politisk 
ønske. Jeg tror ikke man skal overse at der ved det sidste kommunevalg 
også skete en skærpelse fra nogle af de indvalgte politikere i forhold til det 
her område. Altså helt konkret, og det ved jeg ikke om jeg lige vil refereres 
for, men helt konkret for, så gik Lone Møller fra at være folketingspolitiker 
til at være kommunalpolitiker i Gribskov Kommune og der er jo ingen tvivl 
om at det her har været Lone Møllers kæphest og selvfølgelig betyder det 
noget for en lille Nordsjællandsk kommune at der pludselig kommer en 
meget trænet folketingspolitiker med en meget klar politisk agenda ind og 
som går offensivt til forvaltningen og siger: hvad gør I? vi skal vist gøre 
noget mere her. Altså jeg er ikke sikker på vi havde siddet lige præcis her 
fuldstændig, hvis ikke det var pga. at Lone Møller var kommet ind, men der 
var nok sket noget, men om der lige var sket det her, det er jeg ikke sikker 
på. Så på den måde er det et samspil på bedste måde mellem forvaltningen 
og det politiske niveau i kommunen.  
 
I: Nu har vi været hele vej rundt synes jeg, men hvis du har lyst til at spørge 
om noget eller tilføje noget, så må du sige til.  
 
E: Hvis noget ikke hænger sammen når I hører det kan I bare ringe. eller 
send en mail. Så skal jeg nok præcisere det.  
 
I: Godt nok. Tusind tak for din tid.  
 
E: Selv tak og held og lykke. 
Kommentar [JH41]: institutionel 
ramme, vertikal,  
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Interview med Ole Christiansen, arbejdsmarkedschef 
Sted: Jobcentret i Helsinge 
Interviewet af: Trine Lasson Andreasen, Rasmus Brandstrup Larsen og Jon Plenge Høier 
Varighed: 65.13 minutter 
Dato: 27. november 2012 
I = Intervieweren 
O = Ole Christiansen 
 
I: Vi vil fortælle dig at hvis du har lyst til at se vores projekt når vi er færdige må du 
gerne det, og hvis du vil være anonym, må du også gerne det.  
O: det er ikke noget problem. Jeg står ved det jeg siger.  
I: Men først vil jeg gerne høre lidt om dig selv, din baggrund og job i Gribskov 
kommune og også gerne hvad du har lavet før i Københavns kommune.  
O: Jeg er cand.polit. Har arbejdet meget i ministerieverdenen og 
arbejdsmarkedsstyrelsen, i statsministeriet og beskæftigelsesministeriet da der kom ny 
regering til. Så var jeg i Københavns Kommune, nu er jeg her. Jeg har haft forskellige 
lederjobs gennem årene, alt sammen inden for beskæftigelsesområdet undtaget 
statsministeriet, så jeg er nået rundt på det område. Det er gennem tyve år.  
I: Hvad er din stilling?  
O: Jeg er arbejdsmarkedschef, det vil sige at jeg er ansvarlig for området dvs. 
ydelsescenter, jobcenter og så har jeg også chefansvar for uddannelsescenteret. Det er 
måske lidt specielt, og det har jeg også rost Gribskov Kommune for, da jeg blev ansat 
for halvandet år siden, det er at de er lidt utraditionelle og at man sætter en 
arbejdsmarkedschef til at være leder af udviklingen af et uddannelsescenter og skal 
have en del af driftsansvaret. Det har jeg sammen med Andreas. Og det er godt tænkt, 
hvor det formelt set vil være en beslutning man siger at man skal følge de unge i en 
kommune, så skulle det have været Kim C eller Andreas eller en person ovre fra 
Kommentar [ML1]: Baggrund  
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ungeområdet som havde været leder. Så det er lidt spændende og vidner også om 
mod i Gribskov til nogle ting.  
I: Nu vil jeg gerne bede dig om at fortælle lidt om det her l-team, hvad har formålet 
været? Hvad går arbejdet konkret ud på når I mødes?  
O: Altså det har jo været politisk meget prioriteret, så det har også været nogle ting 
hvor kommunen har, skulle sætte sig administrativt i nogle samarbejdsmodeller som 
gør at de politiske prioriteringer bliver forfulgt. At det er ikke decideret 
udkantsområde, men et lokalt område hvor politikerne er ekstremt optaget af at de 
unge får en uddannelse. Og det er ikke kun ud fra nogen egoistiske beslutninger, at vi 
også skal have nogle der kan tage jobbene og der skal være nogle til at betale for 
kommunens velfærd om tyve år, det er, er denne her oprigtige oplevelse af at de unge 
skal mere på vej, det er ikke kun isoleret Gribskov men et nationalt anliggende. Men til 
gengæld også hammer motiveret på denne dagsorden. Og hvilke områder har sådan 
noget ansvar på hele den her ungedagsorden. Det har social og sundhed, børn og unge 
og familie, alt hvad der hedder folkeskole og så er det også herovre i vores butik som 
har dem når de er 18, det vil sige at ledelsesmæssigt er vi forpligtet til at lave en relativ 
tung ledelsesmæssig tværgående konstruktion, som kan træffe beslutninger i 
fællesskab. For i en gruppe som ikke kun vedrører ens eget ressortområde og det er 
rigtig fornuftigt.  
I: Hvordan fungerer det når I mødes, hvad er det konkret I laver sammen? 
O: Jamen Line driver det jo som konsulent. Og hun driver det også på den måde at hun 
har, og det er faktisk noget at chefer og ledere har rigtig stor gavn ud af, det er der er 
nogle der punker en. Skulle vi ikke også få det her på, eller hvad med her, så hun 
tænker lidt, også på tværs. Det er det gode og interessante ved tværgående 
arbejdspladser. Så hun driver det, men ellers så har vi en dagsorden som ligger i vores 
mødesystem, hvor vi alle sammen har en forpligtelse til at skrive ting ind som har 
konsekvens eller interesse for de andre områder. Og så alle beslutninger som har 
noget med unge at gøre, det bliver omfattet af det her L-team. Når jeg f.eks. går ind i 
et projekt, lidt sammen med Andreas, men jeg som hovedansvarlig med Region 
Kommentar [ML2]: Baggrund, erfaring  
Kommentar [ML3]: Vertikal, 
institutionel ramme, fælles mål 
Kommentar [ML4]: Fordele, horisontal 
Kommentar [ML5]: Formelle 
spilleregler, institutionel ramme, horisontal 
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Hovedstaden, der hedder ’jobs med uddannelsesperspektiv’, det er noget man smider 
en masse i penge i, da vi er forsøgskommune sammen med Halsnæs, så har jeg et 
ledelsesansvar oppe imod L-team unge som er det besluttende for både at give 
erfaringer, men også for at få beslutninger for at være med og at det er mig der 
håndterer de tværgående problemstillinger der ligger, så på den måde at jeg kan have 
en arbejdsopgave, men på vegne af det her fælleskab, og på den måde kan vi delegere 
ud. Andreas har fået nogle andre, Erik har ikke fået nok, men det kunne han ligeså 
godt. Det vil sige vi har et chef kollegie hvor vi siger Ole, kører med den og sikre at det 
bliver en succes på vores fælles vegne.  
I: Kan du give et praktisk eksempel på hvorfor der er behov for tværgående 
samarbejde, i forhold til det område?  
O: Hvis vi tager vores eget område. Det her hus her, får 6000 personer ind af døren om 
året, bare alene ved sygedagpenge. Det er en ting. Så er der noget der hedder 
arbejdsløshedsdagpenge, kontanthjælp, dvs. det er faktisk kæmpe systemer der laver 
det til kommunerne, også omkring Børne og ungeområdet. Det er ret store 
mastodonter som i alle gode hensigter i øvrigt kan have en tendens til at blive silo, 
fordi vi har pisse meget at lave, der er rigtig mange ting vi skal udvikle bare indenfor 
vores eget sigte som gør at områder bliver sig selv nok. Det er typisk, og det er hverken 
med ond vilje eller fordi folk ikke er dygtige nok til deres arbejde, det er mere bare en 
konsekvens som sker, og jo større kommuner der bliver, jo større er risikoen, af gode 
grunde. Der er vel ingen tvivl om, trods i KBH hvor jeg kommer fra, der havde vi meget 
gerne stået ved, at det også er en konklusion man kan gøre, at andre store kommuner 
også kæmper med deres tværgående linjer. Fordi det her område har jo ufattelig stor 
betydning for også at komme til eksemplet. Vi har en minister som for nyligt sagde at 
jobcenter systemet har problemer som ikke er løst i uddannelsesverdenen. Det er et 
gammelt mantra, og bliver brugt meget i arbejdsmarkeds sammenhæng. I lange 
perioder har jeg ikke kunnet lide det, fordi det skubber jo også ansvar til nogle andre. 
Men der er ingen tvivl om at det der sker i ungeområdet, det der ikke lykkedes i 
folkeskolen, familiemæssige problemstillinger som ikke er håndteret, så får vi nogle 
Kommentar [ML6]: Ledelseansvar, 
horisontal,  
Kommentar [ML7]: Horisontal,  
Kommentar [ML8]: Vertikal styring, 
kommando,   
Kommentar [ML9]: Horisontal, 
erfaring,  
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mennesker over på kontanthjælp, som har det ad H til, eller også har de virkelige 
dårlige forudsætninger, og så siger man til arbejdsmarkedssystemet, fiks det lige, folk 
skal have en uddannelsesplan indenfor en måned og sørg for at de får en uddannelse. 
Og det er jo ikke ligefrem en opgave som bare lige kan fikses, på den måde. dvs. at fra 
et arbejdsmarkedsområde har vi ekstremt store behov for at… Hele den her tænkning 
drejer sig også om økonomi, overhovedet ikke kun om økonomi, men også økonomi, 
fordi hvis vi er rigtig mange på kontanthjælp så bliver man straffet for det økonomisk i 
en kommune. Og det gør staten jo ret spidsfindig i deres styringskonstruktioner af 
kommunerne for at få os ud i et konkurrencemiljø, mod hinanden. Og der kan man sige 
at ud for det eksempel, der har det ekstrem stor værdi at vi er med til at påvirke 
politikker på de andre områder.  
I: Har du et helt konkret eksempel?  
O: Et helt konkret eksempel er at et arbejdsmarkedsområde, et jobcenter og et 
ydelsescenter, som får en masse kontanthjælpsmodtagere ind med en masse 
problemer som egentlig ikke vedrører os, kunne man tænke. Men når vi samarbejder 
og når vi har nogle tværgående møder, så finder vi ud af at hende den her unge mor på 
27 og tre børn og det hele er kørt ad H til i mange år, måske det ikke er den rigtige 
løsning bare at sige, nu gider vi ikke hører mere på dig, nu skal du møde der og der og 
der er tyve km. transport til det her aktivitetstilbud og hvis du ikke kommer så tager vi 
din kontanthjælp. Det kan vi sagtens. Men nogle gange når man tænker mere om det 
og snakker med Erik Birk, så får vi jo at vide at hende her lige er blevet sat på gaden og 
alt det I kan forestille jer, dvs. de her helhedsløsninger de skal tænkes på et andet 
område, en bare et område som sidder og kigger med deres egen skyklap på, hvad er 
det vi skal gøre i forhold til vores sags forpligtelse. Vi skal dybest set sørge for at 
ydelser er udbetalt på et ordenligt grundlag og så at de deltager i nogle aktiviteter med 
jævne mellemrum, som loven foreskriver. Det er den kedelige måde at sige det på, 
men vi vil også gerne have rigtig meget kvalitet ind i det. Det må gerne give mening.  
I: Så vil jeg gerne høre lidt om din egen rolle i det her L-team. Helt overordnet, må du 
gerne fortælle hvordan du forstår din egen rolle? Hvad er det for nogle interesser du 
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selv har og hvilke interesser skal du repræsentere her fra jobcenteret eller 
ydelsesservice? Ved at indgå i det her team.  
O: I et ledelsteam i den konstruktion kunne have mange forskellige indre atmosfærer, 
det kunne bare være at cheferne kom hver sig, og om en dagsorden der diskuterede 
nogle temaer og stadigvæk havde hver deres ressortområder intakte. Altså med 
ledelsteamet her, og for at det giver mening skal vi sige at når man så mødes i dette 
rum, så er grænserne mere, ikke fuldstændig blødt op, men i hvert fald rullet lidt ned. 
For at gardinerne således at vi har nogle ærinder på hinandens områder. Og det er det 
som kan give nogle konstruktioner og noget styring, for jeg har fuld ret og pligt til at 
blande mig og agere på andre områder, for at der er et samlet tema, som kommer til 
at fungere bedre. Jeg har jo været med til at foreslå at nu skal vi have en 
uddannelsesstrategi, det er måske sådan lidt langsigtede strategi for, en femårsplan 
på. Hvis vi skal via unge gennem uddannelse, hvilke konsekvenser har det så for 
folkeskolen? Det er jo ikke mit område ellers. Og det er jo også 'fingrene væk' område, 
normalt. Fordi det kan man som regel ikke tillade sig at have rigtig mange holdninger 
til, som arbejdsmarkedschef. Det der er skide godt ved det L-team, det er at bordet er 
frit og vi har en mere fri ret til at komme med betragtninger på de forskellige områder. 
Mit område får jo også kritik, jobcenter området ydelsesområdet, hvis du tager et 
område, jeg tror man faktisk kunne undersøge rimelig statistisk, hjemmeside fordi de 
institutioner vi har her, der er det dårlig mit. Vi er de sure, vi er dem der siger nej til 
ydelser, pisker folk og sådan noget. Og det er jo fair nok. Og så har vi haft den 
problemstilling, som langt de fleste jobcentre at der sagtens kan være eksempler på at 
der kan være silotænkning i et system som mit. Nu har det også været udliciteret hos 
en privat aktør. Det er det eneste jobcenter i Danmark, som har været kørt af en privat 
aktør, og det gik rimelig dårligt. Og nu har vi taget det tilbage, for halvandet år siden, 
og det er bl.a. derfor jeg er her og er den nye jobcenterchef. Og det vil sige, når vi har 
et L-team, så er det helt okay, som et Børne og Familie Område at sige, "det er da også 
utroligt, på den måde i behandler sager ovre hos jer, når I kan se den samlede familie 
situation er sådan og sådan". Og der skal vi jo lytte.  
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I: Men i tager enkelt sager op også?  
O: Jamen et eller andet sted er enkeltsagerne jo et spørgsmål om at få lavet strategier 
og politik, tværgående samarbejde, så vi tager ikke enkeltsager op, der har vi jo et 
niveau nede under der gør. Det vi bl.a. beslutter, vi har haft et stort projekt der hedder 
'Fælles Borger', at de forskellige områder på teamleder eller sagsbehandler niveau, har 
nogle kompetencer til at lave enhedssagsbehandling, og det er jo bla. på grund af 
eksempler som kommer op i team Unge, hvor vi kan mobbe hinanden lidt på at jeres 
sagsbehandler kan godt blive mere udadvendt f.eks.  
I: Har du for tiden nogen konkrete mål til hvad du gerne vil opnå når du skal mødes 
med L-teamet igen?  
O: Jamen jeg har et konkret mål der hedder at vi har haft det der hedder et 
ungeprogram, hvor ledelsesteamet også har været en del af det. Det er formelt set 
afsluttet, men jeg er meget optaget af at der bliver lavet et nyt program. Der er også 
det vi kalder en uddannelsesstrategi. Hvor vi kigger på nye vinkler på hvordan det kan 
være at der er så stor en andel som ikke klare den så godt, og dybest set skal vi jo ned i 
børnehaveårene og sådan nogle ting. Det siger meget forskning, og hvordan er det at 
vi gør det.  
I: Kan man sige at hvis man løser problemer der, er der så nogle problemer tilbage til 
jer?  
O: Præcis.  
I: Hvad ville det have af betydning for jer? 
O: Jamen vi sidder jo og diskuterer at hvis man kan lave, dybest set, det er så flot at 
kalde det et bedre samfund, men hvis man kan få færre problemer, når børn er små. I 
kender jo udemærket til, også fra pressen, om alle de problemer der er og ghetto 
områder i Kbh., de skolekundskaber de stakkels børn kommer ud af skolen med. Hvis 
man kan sætte ind på et tidspunkt hvor det er muligt, så vil alt det her lapperi, som jeg 
kalder det, ovre i jobcenterstrukturen, jo være overflødige. Altså hvis unge mennesker 
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klarer sig godt og får en ok folkeskoleafgang, så går det jo. Så får jeg dem ikke herover 
på kontanthjælp. Så vi har også drillet hinanden med i chef-kredsen, hvor de så siger 
jamen Ole er du så med på at investere på længere sigt i noget som i øvrigt ikke er dine 
egne borgere, men i virkeligheden nogle børn og unge, således om tyve år, eller om ti 
år, så er det mig som et eller andet sted har en bedre performance. Det er noget vi 
snakker om, og det er enormt svært, det er nogle langsigtede store økonomiske 
beslutninger hvor i min optik, så synes jeg det er meget fornuftigt at satse der hvor 
resultaterne kan skabes. Og det er lidt tidligere end jeg får dem som kunder.  
I: Har I så noget arbejde tilbage? 
O: De vil altid være der, men hvis man kunne lave så stor et projekt at jeg blev 
arbejdsløs på det, så ville det være historisk for Gribskov.  
I: Så du arbejder for at gøre dig selv arbejdsløs?  
O: Ja, ja fordi så er der nok et andet sted her i Danmark.  
I: I forhold til dine normale arbejdsrutiner, adskiller det arbejde du gør dig i L-teamet 
fra det?  
O: Jamen det vil jeg mene det gør. Der hvor det også er kvalificerende for os som 
chefkreds, det er at fagligheden bliver bredt meget ud. Jeg er jo forpligtet til at have 
holdninger til at sætte mig ind fagligt i temaer jeg ikke nødvendigvis skal kunne. Og det 
samme gælder de andre. Så vi får åbnet øjnene for hvad der er vigtigt på det andet 
område, og hele denne dialog har også gjort at, nej de er nok ikke så stivstikker agtige, 
som jo ellers kendetegner for et arbejdsmarkedsområde. Der har de fået øjnene op for 
at vi gør som vi gør, så er der jo en rigtig stor mængde gode grunde til det, så den 
faglige udvikling i en chef-kreds, den er et rigtig godt udbytte. Det er rigtig vigtigt 
resultat.  
I: Kan det også være problematisk, at I kommer fra hver jeres ressortområder? Og har 
forskellig faglig baggrund? 
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O:Det kunne det meget vel være, problematisk. Lad os antage at man kopiere, nu er vi 
ikke den eneste kommune hvor folk taler sammen, men hvis man laver en tilsvarende 
model i en kommune hvor man ikke fungerer godt sammen, hvor man f.eks. har nogle 
budget problemer, så kan man godt mødes, se nu os fire chefer, så kan man godt 
møde frem til et samarbejde med et mandat i baghovedet der hedder, det er bare ikke 
mig de skal snyde. Og sådan arbejder chefer jo også nogle gange, nogen steder. Derfor 
er det enormt vigtigt at, sådan fungerer det helt oprigtigt, at der er ikke nogle 
dagsordener som præger det. Vi er jo helt åbne overfor at mange af de ting som skal 
besluttes, det har budgetkonsekvens på den anden side af tilbud, overordnet kan man 
sige. Du vil lave et nyt sundhedscenter hernede, der er en høj kælder, der kan man se 
fra den anden side. Der laver vi sundhedscenter hvor folk som skal genoptrænes, de er 
typisk på sygedagpenge, det er 600-700 personer om året, de kan komme og træne 
her, de kan få fysio osv, og så har vi vores sagsbehandler som skal tilrettelægge hele 
deres forløb. Det er en måde at arbejde sammen. Det her kommer jeg jo til at betale 
for, på et tidpunkt, når vi ud fra vores scenarie om økonomi konsekvenser, kan se at 
det giver faktisk noget. Vi laver den investering fordi så ved jeg at vi nok kan spare lidt 
på sygedagpenge kontoen om to-tre år og der skal jeg jo have en villighed til at sige i 
sådan en sammenhæng at der er okay. Det er en anden måde at mødes end hvis man 
mødes hvor man siger, ej jeg har også mit budget her på 350 millioner, det er der ingen 
der skal pille ved, fordi det er meget svært. Det kan ikke lade sig gøre. Det kan være 
engang i sådan noget. Det vil sige, hvis man skal lave denne konstruktion, så skal man 
være meget åben overfor også at diskutere effekterne og en villighed til at diskutere 
konsekvenserne af at investere. Det kan f.eks. være i det her tilfælde investering i unge 
når de er mellem 16-18 år, og har nogle problemer og noget misbrug, ingen ved hvor 
de skal hen, frem for at investere i noget jeg laver. Altså mødes man med en åbenhed 
omkring, hvad det er der er vigtigt og resultaterne kommer i sidste ende.  
I: Hvis du skulle investere i noget meget større, men går langt ud over dit budget, men 
som du ved på længere sigt vil give god mening og resultater, er der så lydhørhed hos 
den økonomiske forvaltning i kommunen?  
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O: Lad os antage at det er vigtigt, det kommer op med års mellemrum, det her med at 
bryde den sociale arv, det har man snakket om siden tresserne, der er også sket noget, 
men på mange område er der ikke, det kan man også se i analyser. Der er jo folk der 
kommer og modtager kontanthjælp og det gør deres børn også i op imod halvdelen af 
tilfældene. Hvis man siger at man skulle gå ud og investere meget tidligt i børneåret og 
investere i familien f.eks. Så det er ene og alene en politisk og økonomisk beslutning. 
Men det vil også være en kommune som helhed, der skulle beslutte sig for at gøre 
noget mere der. Og vi gør det jo mange af os, vi gør det sådan set hele tiden, ved at 
der nogle rimelig massive budgetter på Børne og Ungeområdet. Det er også en af 
måderne for at vi holder den sociale arv lidt i ave. Det er at vi faktisk har nogle rigtig 
gode pasningsmuligheder. Så vi gør det alligevel, men hvis vi skulle ud og bruge 200 
mio. kr. mere på det så ville det være en meget politisk sag.  
I: Men jeg tænker ideen kan godt opstå, netop i sådan et ledelsesteam. Men hvordan 
får i kanaliseret det videre? Hvis det nu er sådan en kæmpe investering?  
O: Jamen det gør vi ved at vi som chef-kreds kan være enige om hvad der er sigtet og 
hvad der er rigtige effekter på længere sigt, og hvis vi også er enige hvad der er af 
håndtag at skrue på. Så kan man sagtens fx. Beslutte at det er ikke på det her område 
vi sparer næste år. Kommuner skal jo spare. Og der er jo en masse 
prioriteringsmuligheder alligevel indenfor det. Så kunne det f.eks. være, nej vi skærer 
ikke ned på Børn og Familierådgivning eller indsatser for svage familier, misbrugstilbud 
til unge. Det gør vi ikke det næste år i vores budgetoplæg, fordi vi mener at det er 
dumt. Det kan være en udemærket enighed at få.  
I: Kan du fortælle lidt om, hvis nu vi siger vi ikke ved noget om l-teamet, men ikke ved 
hvem der indgår i det, kan du fortælle om de andres arbejdsopgaver og hvordan du 
opfatter deres roller? Altså hvor kommer de fra osv.  
O: Jamen vi har jo mig, så er Peter med, det er primært mig som har L-team som 
opgave fordi jeg er den øverste chef herovre, så er der selvfølgelig Andreas.  
I:Hvad er det Peter laver?  
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O: Peter er jobcenterchef. Hiarkiet er sådan at vi har en direktion og nogle 
afdelingschefer, i det tilfælde her en arbejdsmarkedschef. Det er mig. Så har jeg en 
chef og så har vi en leder til ydelsescenteret. Der er faktisk tre butikker her i huset, 
hvor at jeg er inde over.  
I: Hvad er den tredje?  
O: Det er kompetencecenter, det er et sted hvor vi aktiverer ledige. Og så er børne og 
ungeområdet speciel både ved de forskellige søjler der er i det, Børn og Familie det er 
jo Signe, som også har Erik Birch som medarbejder. Så hele L-teamet er besat med de 
mennesker der giver mest mening. Men ønsket om det her forum kan man sige det er 
bemandet med dem som tager beslutninger. Man kunne også have lavet et med dem 
der var 'second-best' med nogle mennesker som går ind i et fælleskab og 
repræsenterer nogle områder, men her er det faktisk os som har ansvaret, det har 
også en vis form for slagkraft, for hvis der ikke sker noget i det her forum, så er det i 
hvert fald ikke det der er skyld. Altså det er forummets ringe kompetence, fordi det er 
faktisk os som tager beslutninger.  
I: Det giver selvfølgelig mening når det er jer der har beslutningskompetence, men i 
forhold til faglighederne, synes du så at det giver mening, i forhold til formålet, som 
mest overordnede er at få de unge i ungdomsuddannelse, så mange som muligt, synes 
du så selv at det giver mening med den her inddeling. Altså de ressortområder, som 
repræsenteres.  
O: Nogle kommuner har jo tegnet deres samlet område lidt anderledes, 
kommunalporteføljen er jo ens alle steder, så har vi noget der hedder et 
arbejdsmarkedsområdet her, så har vi noget der hedder Børne og Unge her, BU, og så 
har vi social og sundhed herovre.  (Tegning). Nogle steder har mange taget den her 
søjle ned og slået den sammen, andre steder har man et område fra arbejdsmarked, 
Børn og Unge. Her der har vi, det er en klassisk opdeling som også giver meget fornuft, 
fordi der er mange driftsopgaver. Det vi har som foreligger hos os, det er at vi har 
erhverv herovre og der har jeg rigtig meget sammen med dem.  
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I: Men er erhverv præsenteret i L-teamet?  
O: Nej og det er ekstremt vigtigt at det er målrettet et eller andet tema, fordi ellers kan 
det blive en ny form for chefmøde, det har vi også hver tirsdag. Hvor vi kan alt muligt 
som er relevant for hele kredsen, hvor der kan komme hvad som helst på. Og det skal 
det ikke være, for så opnår man ikke det, nu siger vi det er de tre områder som har 
noget til fælles her, i selve konstruktionen der er det jo på møderne og måden vi 
arbejder, der får vi jo lagt dem her ned. Og det er det gode ved det.  
I: Det er ikke meningen at erhverv er med?  
O: Jo men der sker noget med møde konstruktioner hvis de bliver for brede. Det har 
faktisk en masse psykologisk betydning når en samarbejdskontruktion kører i lang tid, 
så det skal kun være med dem der giver mening.  
I; Men synes du så, at der slet ikke er det her skel eller de søjler længere?  
O: Altså jeg har jo et ansvar for at hele driftsorganisationen kører, plus at jeg har 
ansvaret også for udviklingen i de forskellige retninger. Og det er klart jeg vil have en 
masse ting, som måske ikke kan lade sig gøre eller noget som vi skal tænke mere over. 
Men når vi er en i selve samarbejdskonstruktionen, så har vi et chef fælleskab som 
langt hen ad vejen oplever at det her forsvinder. Det er også derfor at det er rigtig 
vigtig at gå ind i sådan en konstruktion, på en måde så der ikke sidder os fire og 
lurepasser på vores egne områder og tænker ej, vi passer vores.  
I: Det gør I ikke? 
O: Nej for ellers giver det ingen mening. Sådan noget kan kun rigtig fungere hvis folk 
oprigtigt har et ønske om at tænke ud og af boksen og turde nogle andre ting, også 
med den konsekvens at der kommer nogle og kigger på din økonomi lige om lidt.  
I: Du har ikke den oplevelse at der er andre, fra de andre fagområder, der tænker mest 
på deres eget område?  
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O: Selvfølgelig drejer det sig også om ens hjertebarn, hvis man er børn og ungechef 
f.eks. Altså det er klart at vi kunne sagtens have nogle temaer hvor vi siger, skulle vi 
ikke prioritere næste år budgetmæssigt at få lavet lidt ekstra aktiviteter herovre. Og 
det er med et lille budget, så skal det finansieres ved at sige, jamen skal vi ikke spare 
lidt mere på arbejdsmarkedsområdet, det synes jeg faktisk også er en ok måde at have 
en åbenhed, i stedet for at gå på strandhugst hos hinanden, så er det faktisk en ok 
situation at kunne have. Og stille spørgsmål om hvor vi kan finde pengene. Det er jo 
det kommunaldirektøren i øvrigt gør. Han eller hun vil også være med til at anbefale 
politikerne hvordan vi prioriterer. Og der sker mange prioriteringer i kommunerne på 
de her områder.  
I: Hvor bliver der prioriteret i øjeblikket?  
O: Det der bliver prioriteteret i, også fordi der er sat nye penge af til det efter vores 
ungeprogram er overstået, så sætter de penge af til det igen. Og det har også en ret 
stor signalværdi. Det indgår i vores budgetaftale. Politikerne siger, ja det er vigtig at 
prioritere. Det vil sige når vi skriver en budget aftale med et byråd, så forpligter det 
enormt meget for os som administration. Og det vil sige at Børne og Ungeområdet og 
det her med, og dybest set er det også et signal om at vi skal have færre på 
kontanthjælp. Det er højt prioriteret.  
I: Du snakker om at det er vigtigt at gå ind til møderne med en form for åbenhed, hvad 
er motivet for det, udover du selv synes det overordnet og personligt er et godt 
formål. Bliver i motiveret på en anden måde?  
O: Det er jo også noget med at få åbnet nogle indsatsmuligheder, som jeg ikke kan 
åbne for alene, f.eks. med unge mennesker som har, ja nu kan man jo købe hvad som 
helst i pille form i disse dage, man bliver dybt skadet af det efter fem gange, have et 
stort anlagt program for hvordan man håndterer unge med misbrug, det er ikke en 
boldgade hvor jeg overhovedet har nogle kompetencer eller kan træffe beslutninger 
på det. Men hvis jeg er sammen med en social og sundhedschef og børne og unge 
chef, så kan det godt være at der kommer noget mere slagkraft i det, når vi så 
anbefaler at der skal gøres mere på det område. Så laver man en procent og det er et 
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typisk eksempel på hvordan mange kommuner ræsonnerer. Hvis nu pizzaen havde set 
sådan her ud, (tegning). Med en stor afstand i mellem hvor folk sidder og har deres 
stykke, og de skal bare passe deres butik, det må være ovre på BU hvor de unge har for 
stort misbrug når de er 14. det interesserer ikke mig. Så sker der heller ikke rigtig 
noget. Så dybest set der drejer det sig om at være ledelsesopgaverne ansvarlig i de her 
kommuner for at se, den rigtige indsats, hvor starter den egentlig henne. Og der mener 
jeg at en konstruktion som det her, hvis folk ellers vil det så kan den vise sig at være 
rigtig moden.  
I: Det at pizzaerne ligger så samlet som de gør her er det ledelsesteamet du 
sammenligner med her?  
O: Jamen der drejer sig i høj grad om personer og direktionen, det drejer sig om 
kommunens kultur, som er skabt gennem den øverste ledelse gennem mange år og 
også det politiske klima. Det er mange kommuner hvor at der er sådan her. Og der kan 
jo også ske, nu kan man ikke sige at det er helt optimalt på lang sigt. Det er slet ikke 
sikkert, der kan jo ske et eller andet, men det er rigtig vigtigt at bevare den der 
sammenhængskraft i chefgruppen.  
I: Hvad er problemet i de kommuner hvor de bare er ude i de enkelte? 
O: Hvis jeg er arbejdsmarkedschef i en kommune, nej lad os sige at jeg er BU chef, det 
interesserer mig altså ikke særligt meget hvad der sker når de unge bliver 18 år, for så 
er det jo jobcenterets ansvar. Jeg har mine skoler, min ungdomsvejledning og det er 
det. Og det er jo en tænkning som gør, ikke fordi vi har et meget stort problem i 
Danmark omkring det, den her form for bureaukrats attitude er jo ekstremt udbredt i 
mange andre lande, det har vi faktisk ikke hos os, det er typisk noget med hvordan vi 
er som danske. Men det ville være et meget godt eksempel, hvor man siger jeg har 
mit, og så interesserer det mig ikke hvad der sker med de unge fem år efter. 
I: Hvorfor interesserer i jer for hinanden?  
O: Det drejer sig dybest set om et ansvar i forhold til at løse den samlede opgave. Vi er 
heldigvis også i Gribskov et politisk system hvor de kigger meget på tværs, 
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kommunalpolitikere er jo typisk lidt ældre, erfarne og modne mennesker. De har 
fanme noget indblik på tværs, som gør at det er meget fornuftigt mange af de ting de 
siger, og de er ligeglade med hvordan skotterne står, de skal bare have det til at 
fungere. Og det er altså rigtig vigtigt. Stadigvæk er der altså eksempler på rundt 
omkring at man slet ikke er kommet rigtig i gang med det her. Der er sket ekstremt 
meget indenfor de sidste 5-10 år.  
I: Men sådan grundlæggende kan jeg forstå at det at indgå i samarbejdet er fordi det 
giver gevinst, både til det samlede hele, men også til jeres ressortområder.  
O: For mig vil det give økonomi på længere sigt, men det giver også hele den rigtige 
effekt der hedder at det går faktisk for lokalsamfundet som jo er et rimelig stort 
geografisk område, temmelig meget bedre for vores befolkning.  
I: Men økonomi på længere sigt, kan du uddybe?  
O: Jamen når vi laver tværgående indsatser så tager jeg igen det eksempel, en ung 16 
årig, for meget misbrug og computer og ved ikke hvad han vil, hvis vi kan investere i 
det fælles, så når han bliver 18, så fik han faktisk sin folkeskole eksamen og 
erhvervsuddannelse og det går godt, fremfor at hvis vi ikke lavede noget fælles, lad os 
antage at det er det som er udslaggivende, så har vi ham som kunde og erfaringer viser 
at hvis du har været på kontanthjælp i tre år, så er livet kørt for mange i hvert fald. Så 
hænger han her som en varig udgift, han får førtidspension når han bliver 36-37 år og 
så, ja. Så alt hvad der hedder og det der interessere os ekstremt meget er de 
problemstillinger på årgangene. De får et stort kulturchok når de kommer her i huset, 
hvor vi siger til dem, at nu er du voksen, nu er du moden og du skal gøre dig klart hvad 
du vil af uddannelse og de er slet ikke gearet inde i hovedet til at kunne tage den slags 
beslutninger.  
I: Når du så møder sådan et problem, hvordan agerer du så overfor L-teamet?  
O: Det er jo et problem som har været så meget analyseret og politisk fokuseret på at 
man netop har lavet det her. Det er derfor det er så prioriteret.  
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I: Så det handler om at gøre f.eks. en person mere klar til arbejdsmarkedet.  
O: Nedenunder har vi noget der hedder ’unge fælles møde’ hvor medarbejder her fra 
huset og børne og familie, ungdomsuddannelsesvejledning og så vores team social. 
Dvs. det er socialbehandlere og måske en teamleder som er med og diskuterer med 
ham her 'Søren', hvad skal der ske med ham. Og de diskuterer nogle mere langvarige 
programmer. Nu er han også sytten år så hvad skal der ske, når nu han går over på 
kontanthjælp og alt sådan noget. Så er det de her samlede planlægningsøvelser det 
foregår jo så i et niveau nedenunder. Og der kan man sige at i nogle kommuner er der 
altså en grøft her som gør at man taler ikke med et jobcenter system inden folk bliver 
18 år, dvs så får en af vores medarbejdere bare et eller andet cpr nummer over fordi 
personen går over til kontanthjælp og man aner ikke hvad hans problemer har været 
gennem hele livet. Og der er heller ikke nogle som har taget bestik af at han nok skal 
formes ind i nogle løsninger.  
I: Kan du fortælle lidt om hvordan der arbejdes med folk fra forskellig baggrund?  
O: Altså det kan jo både åbne en masse nysgerrighed, fordi folk har jo, nu er vi heller 
ikke 24 år os der sidder der, folk har arbejdet rigtig længe med deres område og man 
er formet af det. Så det er nogle som er lidt nørder på deres område. Det kan sagtens 
give problemer, fordi at uddannelse, familiedimensionen er klart vigtigst, kunne Birch 
sidde og sige. Og det skal de dybest set også sige. Hvor jeg tænker på job, uddannelse 
og ikke nogen på off. forsørgelse. Det er jo bare måden vi har været inde på. Når jeg 
mødes med folk med et forskelligt fagligt udgangspunkt, så er det vigtigt at man taler 
mere og samarbejder mere åbent omkring de ting. Så ingen tvivl om at vi har haft 
diskussioner ud fra et fagligt udgangspunkt, og "gud hvor er I dog åndsvage ovre i 
jobcenteret når i laver den slags beslutninger for den her målgruppe" og så drejer det 
sig også om personer. For det bliver jeg ikke fornærmet over, det er faktisk okay, jeg 
tror også at sådan en form som det her er med til at påvirke fagligheden og blive en 
smule bredere og se mere sammensat på hvilke mennesker vi arbejder med, end kun 
det her med at du skal søge noget job og komme i gang. Som jo lidt er stilen i jobcenter 
verden. Så det kan være rigtig berigende, men der er når det er folk med forskellig 
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baggrund der mødes kan der sagtens være nogle spændingsfelter. Der kan sagtens 
være nogle massive spændingsfelter når skole mødes sammen med arbejdsmarkedet. 
Jeg har prøvet det mange gange før. Der kan sagtens være en identitet der hedder, det 
ved Kim C at han ikke skal tage ilde op, hold fingrene væk fra folkeskolen, det er vores 
område, det er os der er kloge her, der skal du ikke have nogen holdning. Folkeskolen 
er også en helt anden form for atmosfære der er, fordi det er unge og børn uden 
forpligtelser og det gennemsyrer også hele tænkningen på området. Børn skal have en 
ordentlig opvækst. Hvor jeg har et udgangspunkt der hedder at når de er over 18, så 
har de mange forpligtelser, hvis man i øvrigt ikke klarer sig så godt, så har man ingen 
forpligtelser. Så styrer man selv det. Så det er klart at det former jo også fagkulturer 
med udgangspunkt i de forskellige atmosfærer der er. Og børne og folkeskole området 
er mere frit, end det er hos os.  
I: Så du oplever det i L-teamet? 
O: Selvfølgelig, det har jeg oplevet hele mit liv. Jeg har jo ligget i krig med 
undervisningsministeriet pga. forskellen i tænkningen, og det må man accepterer, men 
man må komme lidt udover det med, at trods at kunne finde, se lidt bort fra det og 
finde en fælles faglighed som det dybest set er på, hvordan det går unge mennesker. 
Og der synes jeg vi har en rimelig god form, og det drejer sig også om mennesker og 
helt tilbage at vi ikke slipper os af sted med at gøre noget andet, for vores politikere vil 
have at vi gør det her. Vi må ikke komme op og slås. Så ville vi have et problem i 
forhold til vores byrde og vores øverste ledelse. Så det skal fungere. 
I: Men det ligger også lidt i det at det er politikernes forventninger at I skal kunne 
samarbejde? 
 
O: Ja, de siger ikke til mig, Ole du skal kunne samarbejde med Annette Homilius som er 
implementeringschef på socialområdet, men de siger det er da håbløst når vi skal høre 
om eksempler på at der er to systemer, som taler forbi hinanden. Og det er klart, at så 
er det vores ansvar at få lavet nogle rutiner, og også nogle visioner i vores systemer. 
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Det er jo det der er den virkelige succes, hvis systemerne i øvrigt ønsker at tale 
sammen. Det ville jo være rigtig rigtig fint hvis vores systemer på medarbejderplan 
begyndte at bruge hinanden og det kan man se, at de er begyndt rigtig meget på inden 
for det seneste år, hvor jobcenteret er kommet tilbage til kommunen.  
I: Så det er det der motiverer dem, at... 
O: Ja, for det er jo der de virkelige successer sker. Med eksemplet Søren igen, at uden 
der skal være en chefbeslutning på det, man finder jo selv ud af at tale om det, der er 
vigtigt. Nu er han 16 år hvad skal der ske, ikke. Så den her integration, det er bare en 
dimension inden i sådan noget ’Fælles Borger’ tankegang, hvor det er vigtigt at tænke 
på tværs. Vi kunne dybest set have flere andre konstruktioner af den, men man kan 
sige, nu hedder det jo L-team unge, vi kommer også ind på andre ting. Men det der er 
sprunget ud fra ungedagsordenen.  
I: Er du inviteret ind i samarbejdet eller har du selv taget initiativ 
O: Jeg er inviteret, så min anciennitet er ikke så lang som de andres.  
I: Hvad hvis du sagde nej til invitationen? 
O: Så ville de for det første sige til mig kærligt og venligt, synes du ikke du skulle 
overveje det, det er faktisk ret spændende. Og hvis jeg blev ved med at sige nej ville de 
måske overveje om jeg var den rigtige til jobbet, hvilket er en rimelig betragtning. Men 
så kan man gå ind i jobbet på en anden måde. Så kan man gå ind på den måde, hvor.. 
jeg kunne jo godt gå ind i sådant et arbejde og tænke jeg har min butik, jeg skal ikke 
våge noget. Og det ville jo være en dårlig måde. Altså her har man forventninger om at 
man går ind i det her fordi man ønsker at være med til at løfte noget fælles og det 
bliver vi selvfølgelig målt på og vi måler selvfølgelig også hinanden, det gør man jo som 
kollegaer. Man måler jo på om engagementet er til stede.  
 
I: Kan du komme med et eksempel på nogle af de største udfordringer du har oplevet i 
L-teamets samarbejde? 
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O: Nogle af de største udfordringer.. Jeg oplever at det der er visionerne, det kan vi 
hurtigt være enige om, men det der kan være problemet, det er f.eks. styringsaktivitet 
og styringskonstruktioner på sådan nogle tværgående indsatser. Et ungt menneske 
som måske er lidt autistisk eller lidt halv.. Hele det der land mellem om man er 
handicappet eller faktisk næsten normal og kan få en uddannelse.. der bliver der lavet 
nogle aktiviteter, enten EGU som er en uddannelse eller STU, særlig tilrettelagt 
uddannelse. Som er til dem der er lidt dårligere. Det har nogle konsekvenser for hvilke 
budgetter, der skal betale efter der er gået nogle år. Og der har vi ikke været helt gode 
nok til at have de styringskonstruktioner hver gang vi træffer en beslutning om et STU-
forløb f.eks. De er sgu dyre, det koster penge. så har det budgetvirkning i tre år og så 
bliver han i øvrigt 18 år og vi betaler ovre hos mig. Hele de her modne 
styringskonstruktioner der gør at når vi sætter folk ind i den slags ordninger, fair nok så 
skal vi vide hvad det koster tre år efter. Det er sådan noget teknisk noget, som.. og det 
har været rigtig rigtig fint, at det har vi kunnet diskutere her og fundet ud af i 
fællesskab at det har enorm stor betydning, for hvis jeg ikke ved det for eksempel, så 
kan jeg få et budgetproblem på nogle millioner kroner, som jeg ikke havde forventet. 
Så kunne jeg dybest set sige, jaa, men det er også fordi nogle har siddet og givet alt for 
mange visitationer for 2-3 år siden på det her og nu sidder jeg med budgettet. Og det 
er sådan en dum måde at kaste de her aber rundt. Så derfor har vi meget stor 
opmærksomhed på, at det der tekniske vi skal følge med hvordan tilgangen er til 
forskellige ordninger og projekter, det skal vi bare kunne, for så er der ikke noget der 
overrasker eller noget som kan irritere på et eller andet tidspunkt, og der synes jeg, at 
der er konstruktionen rigtig moden, fordi nej, der er også ting som vi ikke har vidst 
tilstrækkeligt omkring og det vil I møde i samtlige danske kommuner, for så nemt er 
det heller ikke. Og den slags styringssystemer, det er noget man arbejder med og det 
gør vi også her.  
 
I: Kan du komme med et eksempel på et forslag, som du er kommet med, som er 
blevet gennemført i L-teamet.  
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O: Det her store projekt, der hedder jobs med uddannelsesperspektiv er ikke i så høj 
grad arbejdsmarkedsrettet initiativ, det har jeg sat mig på sammen med Andreas. For 
det har vi.. Hvor vi så går ind i det her arbejde og siger det vil vi gerne køre sammen og 
stille os op som forsøgskommune sammen med regionen. Det med at lave en 
uddannelsesstrategi, sådan et mere langvarigt program, 5 år f.eks. det er noget jeg har 
foreslået, og så siger de, fint nok skriv lidt på det og lad os få det ind og modnes det er 
lige præcis hvor vi er i den her proces det er at vi har lavet et hyperpapir, det er faktisk 
ret vigtigt at have en uddannelsesstrategi på tværs. Så får vi det ind og får det 
kvalificeret. Jeg kan jo ikke skrive den rigtig gode substans ned i hvad der skal ske på 
folkeskoleområdet, men jeg kan godt tillade mig så.. det aftaler vi i sådan et forum 
her.. jeg må gerne skrive noget om, gud hvor er det vigtigt at folkeskolen fungerer og 
de unge kommer videre i uddannelse osv. Og det kan man sige, det får jeg lov til også 
fordi vi har en tilgang til at vi tager os sådan set rettighederne til at gå ind og foreslå 
noget i fællesskab.  
I: Er det sådan meget frit? Er kulturen sådan, at det gør man bare 
O: Ja, men der er faktisk ikke så forfærdeligt mange chefer og hvis vi ikke tillader os at 
tænke i at det er okay at gøre, så tror jeg der går noget udviklingskraft tabt. Jeg er jo 
nørd på arbejdsmarkedsområdet og kan lave massere af ting inden for.. noget af det 
der inspirerer mig det er f.eks. jeg har rigtig meget med erhvervsområdet at gøre og vi 
er i fællesskab rigtig optaget af det her med at skabe jobs, og det er noget man kan 
lave i fællesskab. Jeg kan ikke skabe jobs, jeg kan ikke få en virksomhed til at skabe fem 
nye jobs, men det kan jeg hvis jeg arbejder sammen med erhvervsområdet f.eks. Så 
det her tværgående, det bør være.. det er en forpligtende arbejdsform, hvor man er 
nødt til at spille ind. Så kommer der nogle skæverter eller der er nogle motiver 
nedenunder som ikke er helt okay, så må man også bare have det frem. Et motiv som 
ikke er okay kan være: gud hvor ville det være fint hvis I andre betalte.  
 
I: Til sidst Du taler om, at I har nogle dagsordner, som I altid kører med. Hvem sætter 
de dagsordner? 
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O: Line styrer os med hård hånd. Det er også en rolle vi gerne vil give hende. Hun laver 
dagsordenen, hun kan også godt være ordstyrer, det kan sagtens ske. Jeg synes det er 
fint at en AC konsulent faktisk tager noget ejerskab og noget ledelse dybest set på 
ledergruppe. Fordi vi kommer jo formentlig.. vi er ikke slemme til at komme for sent til 
møder, men vi kommer måske fra det 7. møde på en dag og nummer 50 tema, så det 
er meget rart at blive sat og så har vi det her på programmet og har jeg læst sådan og 
sådan og sådan, så det er fint at hun er meget hårdt dagsordenstyrende, for møder 
uden dagsorden, det går fint en enkelt gang men ikke i længden. Og så bliver vi i øvrigt 
rykket med nogle mails. Når den første dagsorden bliver lavet, så bliver den sendt ud 
til os, og så husk lige kære venner at komme nogle ekstra punkter på og så punker hun 
os rimelig meget for at sikre at vi selv byder ind.  
I: Er der nogle der byder mere ind end andre? 
O: Typisk har det i høj grad været mig og Andreas. Vi har nok været dem i 
ledergruppen. Og så line selv. Inger Marie har også mange ting, hvor hun siger, Ole 
sørg for... Nogle ting siger vi hvis der kommer en mulighed for at søge noget i sats-
puljen, så kan man godt lave et eller andet ad-hoc-agtigt, at det bør nok være Annette 
og Andreas der overvejer det, hvor det faktisk er meget mere oplagt at man så siger, 
Annette og Andreas, sørg for at den kommer på L-team unge og giv os en anbefaling af 
det her - skal vi søge det her, giver det mening for os? Fordi så får vi i øvrigt alle 
sammen information, som der er rigtig meget af på disse møder. På dagsordenen er 
der nogle punkter på.. Hvis der er noget omkring: første opstart på udviklingen af en 
uddannelses strategi ved Ole, så har jeg forpligtelsen til at der er skrevet et lille 
dokument, som ligger ved dagsordenen som man kan linke sig ind på, altså sådan et 
notat med tankerne. Plus at det er mig der har forpligtelse til at fortælle om hvad 
fanden vi skal beslutte her. Og det er en god.. Der er Line sådan rimelig konsekvent i 
sin styring og det er en rigtig vigtig AC kvalitet at få styret cheferne til både at få det 
igennem på mødet, som vi har aftalt og sørge for materialerne er kommet frem.  
I: Tovholderen på det her projekt. I er jo flere ledere som indgår i L-teamet, men det 
sted hvor det er forankret mest.. altså I holder jo møderne på uddannelsescenteret ik? 
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O: Nej, typisk på rådhuset, nu vil vi bare gerne have et møde i uddannelsescenteret.  
I: Okay, men er det Andreas, som ligesom er den formelle eller uformelle leder af 
sådan et møde eller er det Line der kører...? 
O: Der er ingen som siger, så man kan sige, vi møder til møde hos ham eller hende. 
Den filosofi er der ikke. Hvis der skulle være en leder på mødet, så ville det være Inger 
Marie, men det har ikke den atmosfære, det er et ledelsesfællesskab rundt om en 
fælles problemstilling.  
I: Så alle er på samme niveau når I møder ind? 
O: Det er vi. Så kan der godt være at formelt set er jeg over Peter, og Signe er over Erik, 
men vi møder sådan set frem som fagpersoner og hvis der så skal tages en beslutning, 
som vedrører mit område, så har jeg jo muligheden for at sige ej, det går sgu ikke. Det 
kan jeg gøre. Men vi har ikke haft store anledninger til at... Vi beslutter som regel i 
enighed.  
I: De der ungefællesmøder, når de nu diskuterer en specifik sag, hvordan bliver det så 
kommunikeret videre til jer i L-teamet?  
O: Typisk vil jeg aldrig nogensinde høre om det. Og det er også rigtig fint. Det der er 
vigtigt, det er, at der er nogle principper.. Vi har f.eks. haft de her store 
borgerprojekter, og det er faktisk det samme som det her, bare hvor det her er isoleret 
til fælles ungefællesmøde. Det er vi siger vi vil gerne give nogle rettigheder ned i den 
arbejdskonstruktion der hedder ungefællesmøde så sagsbehandler for UU, team social, 
jobcenteret, at de faktisk har mulighed for og kompetence til at træffe en beslutning. 
Dvs. vi har besluttet rammen for det og vi har også besluttet, at det er hamrende 
vigtigt, at I gør det. Det der er problemet ved sådan nogle konstruktioner er, at så 
bliver det besluttet og iværksat og så har det det med at fise ud igen. Fordi vi alle har 
travlt med alt muligt og så sker det ikke lige. Vi beslutter det her hos os og på den her 
måde, så er det fordi det skal virke. Vi følger jo også op på det, men hvad man 
beslutter vedr. Søren og Brian osv. det får jeg ikke at vide. Det skal jeg heller ikke. 
Kompetencen er givet ned i systemet. Det er i øvrigt, jeg har deltaget i nogle af de 
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snakke og halvdelen af det kan jeg ikke forstå, for de er rigtig dygtige til den del af 
arbejdet.  
I: Når I skal træffe en beslutning i L-teamet, hvordan foregår det så formelt set - 
stemmer I eller er det ren dialog til der kommer... 
O: Det er ren dialog og så kan det godt være... Et tema kan være projekt Danmark er jo 
stort, vi har muligheder for at gå ind i projekter og søge om hvad som helst, man kunne 
også bruge EU's socialfondsvinklen, så man kan sidde med et projekt... Nogle gange 
kan vi godt opleve det her med, at nogle kan være engageret for at gøre et eller andet, 
hvor andre siger, fordi de skal være med på det for det giver mening, vi har simpelthen 
for meget, hvor der godt kan komme en beslutning, hvor vores direktør så siger aaaah, 
jo vi gør det sgu, fordi det er vigtigt eller det modsatte. Det er klart, vi har ikke 
oplevelse af, at det har givet nogle problemer indtil videre, men det kunne det godt 
gøre.  
I: Hvad for nogle direkte resultater kan I se af samarbejdet? 
O: jamen øh. Jeg har været oppe og holde oplæg for alle medarbejderne på BFR. Jeg 
tror der var 120 ansatte, hvor nogle af dem siger: vi kan mærke samarbejdet er meget 
bedre med jobcenteret og ydelsescenteret. I er slet ikke så stivstikkeragtige, som vi 
syntes om jer for et halvt år siden. Og det er jo nogle kvalitetsudtryk som gør at 
medarbejderne kan se det giver mening mellem hinanden. Og det er jo super godt. Så 
er der helt klart god energi omkring de her nye fællesmødekonstruktioner, hvor unge 
fællesmøde er den ene. så skal vi have en.. og der kan man sige, der er kemien også 
rigtig god. Det er alt sådan noget som tilkendelser af førtidspension. Der sker jo en 
masse lovgivningsmæssigt nu. Rehabiliteringsteams hedder det, som skal 
implementeres i kommunerne. Unge må ikke få førtidspension mere, nu skal man have 
nogle langsigtede programmer i stedet for. Det er skide godt, synes jeg. Det er godt set 
af regeringen. Når du siger kan man se resultater.. Ja, det kan man, for der er faktisk en 
modenhed i organisationen til at sige ja, det er vigtigt. Det må vi mødes om. Der er ikke 
den der oplevelse af, at nej hvor er det besværligt, nu skal vi til at tale med team social 
om endnu mere.  
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I: Så du oplever, at der er nogle positive resultater af samarbejdet? 
O: ja og et af de største positive resultater man kan opnå er, at man kan spore 
engagementet i medarbejdergrupperne for at gøre det, som dybest set giver mening, 
og det er jo nogle af de ting jeg leder allermest efter, det er at se, at den her 
tværgående faglighedsudvikling at løse den hos medarbejderne, den er til stede. Og 
her i huset, så siger man også, at de oplever, at deres faglighed bliver bredere når de 
kender mere til temaerne for børne- familieområdet f.eks., ikke.  
I: Har du nogle bemærkninger her til sidst eller spørgsmål til os? 
O: Næ, spændende hvad I kommer ud med.  
I: Alle tiders, mange tak. 
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Interview med Annette Marie Homilius, implementeringschef på Sundhedsområdet 
Sted: Helsinge rådhus. Rådhusvej 3 mødelokale 103 
Interviewet af: Mikkel Lundemann Jensen, Jon Plenge Høier 
Varighed: 51.28 minutter 
Dato: 28. november 2012 
I = Intervieweren 
A = Annette Marie Homilius 
 
I: Først vil vi gerne høre lidt om dig selv og din baggrund og hvad du laver her i 
Gribskov Kommune? 
A:  Jeg er Cand Scient pol fra Århus Universitet... Vil i gerne have hvor jeg har arbejdet 
før og sådan? 
I: Ja det var det vi tænkte.  
A: Jeg har arbejdet ved arbejdsformidlingen i Ribe Amt med kvalitetsudvikling og så har 
jeg arbejdet på en EU beskæftigelses pagt som Randers Kommune havde søgt hjem 
som dækkede halvdelen af det gamle Århus Amt. Hvad har jeg så lavet? Så har jeg 
været i Greve Kommune på ældreområdet hvor jeg har lavet kvalitetsudvikling, 
styringssystemer, det der med at få serviceniveau til at hænge sammen med den 
økonomi der er. Og så har jeg været i Høje Taastrup Kommune både som konsulent og 
teamleder for visitationen hvor jeg primært har arbejdet med ældreområdet, men 
også med specialområdet. Og så har jeg været i Gribskov siden august 2007 hvor jeg 
faktisk blev ansat til at lede et tværkommunalt projekt ude i noget der hedder idehuset 
momentum ude i Hørsholm som ikke eksistere mere, desværre. Som sådan var det et 
netværkssted for kommunale samarbejder hvor jeg havde et projekt der hed lavkost 
som skulle arbejde med hvordan man styrede økonomien for de her nye 
sundhedsopgaver som kommunerne fik i forbindelse med kommunalreformen, så der 
var fem kommuner, tre private virksomheder en forskningsinstitution som jeg så skulle 
styre det der projekt sammen med, det var sådan det overordnede. Det var faktisk 
rigtig spændende. Min kontrakt var sådan at det var det jeg skulle lave 80 % at tiden, 
Bilag 6.4 
2 
 
men så skulle jeg arbejde 20 % af tiden i Gribskov Kommune og det blev så hurtigt 
sådan noget 50 - 50. Arbejdstiden udvidede sig til lidt mere end 37 timer om ugen, for 
jeg kom bl.a. til arbejde med styringssystemer på socialområdet, for af forskellige 
årsager så galoperede økonomien jo også i denne her kommune, igen sådan noget 
med hvad er det egentlig serviceniveauet er, hvad er det for nogle tilbud borgerne skal 
have, hvad er det lovgivningen siger og hvad er det for noget økonomi vi har og også at 
få forhandlet med nogle af de der botilbud som nogle gange tog en lidt høj pris synes 
jeg nok for de der ydelser vi skulle købe. Siden 2009 har jeg så været 
implementeringschef hvor jeg har haft ansvaret for handicapteamet som lå i 
sundhedsafdelingen og noget der hedder team social som dengang lå idet gamle 
Borgerservice, det skulle jeg så lemme ind i sundhedsafdelingen og få dem til at 
arbejde sammen med handicapteamet og det er sådan set sket og i dag har jeg så 
ansvaret for det der område. Der har været ansat en teamleder for handicap og team 
social som desværre lige har sagt op så nu vælter alle opgaverne op til mig og så har 
jeg sådan en tværorganisatorisk pind fordi jeg har det tværgående chefansvar for 
noget vi kalder Fælles Borger Fælles Praksis, med at søge for at man samarbejder på 
borgersager hvor borgerne har en sag i mere end en social afdeling, det er så 
børneområdet, jobcentret og social og sundhed. Og her skal vi sikre at man får 
koordineret og nedsat sådan nogle ad hoc teams der kan arbejde sammen om 
borgernes sager og sådan noget. Et kæmpe udviklingsprojekt som stemmer godt 
overens med førtidspensionsreformen og sådan noget ikk.. Det er sådan set det jeg 
laver og så sidder jeg som sundhedsafdelingens repræsentant i det her tværgående 
ledelsesteam. Som i kan høre så arbejder vi meget i at tænke tværgående for at bryde 
nogle af de her søjler op.  
I: Hvis vi så går videre så vil vi gerne først høre lidt om selve L-teamet og hvad du 
opfatter som formålet med L-teamet, og sådan lidt om det konkrete arbejde. Hvad er 
til at starte med formålet med at have lavet dette her L-team?  
A: Det er jo at lave en sammenhængende ungdomsindsats i Gribskov Kommune og få 
styret de indsatser der er i de forskellige områder. For sundhedsafdelingen, når jeg 
Kommentar [JH1]: Baggrund, 
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siger det er lidt skævt, så er det jo ikke os der har hovedakten ind i at lave 
uddannelsescenter og sådan noget, for det har jo primært været jobcentret og 
ungeområdet og UU-vejledningen og de der forskellige indsatser man har lagt ind i det 
her center. Men vi har jo selvfølgelig en aktie i at vi f.eks. har alle socialsagerne og så 
har vi jo også handicappede, handicappede unge fordi det ligger i sundhedsafdelingen. 
Så vi fødder ind med de svageste unge, kan man sige, i forhold til UU-vejledningen som 
skal have en STU hvis i ved hvad det er? - Særligt tilrettelagt ungdomsuddannelse som 
faktisk er en del af det der målkrav om at 95 % af alle unge skal have en 
ungdomsuddannelse 
I: Så det tæller med?  
A: Ja det gør det, målet gælder jo alle. Og det vi har måttet konstatere, det er at man 
faktisk ikke kan være for dårlig til at få sådant et uddannelsestilbud, om man så skal 
ligge på en båre og måske har et funktionsniveau der kognitivt er på omkring to år så 
skal man stadigvæk have det her tilbud hvis man ønsker det og så er der selvfølgelig 
nogle uddannelsestilbud som kan tilbyde de her uddannelsesforløb også for de her 
meget fysisk og psykisk handicappede. I forhold til UU-vejledningen så har de jo også 
en opgave i at lave specialvejledning ind for denne her målgruppe og forældrene til 
dem. Den anden gruppe som vi ser er de dårligst fungerende socialt unge, som team-
social ender med at have sag, der hvis man måske har en eller anden form for psykisk 
ombytning, men at man ikke er udredt f.eks., eller man har et misbrug og er over 18 så 
havner de her unge typisk inde i team-social fordi vi også placere ansvaret for 
misbrugsbehandling eller visitering. Så alle de der ligesom har en social sag, mangel på 
bolig, svært ved at fastholde et uddannelsesforløb. Nogle af de her allerdårligste 
havner nede i team-social hvor de får noget støtte på en anden måde. Jeg kan se lidt 
længere nede, der spørger i også ind til hvordan vi arbejder og sådan noget. Noget af 
det der er udfordringen er jo, hvem er det så der skal levere service til de der unge, 
hvornår er det jobcentrets opgave at sætte støttepersoner eller mentorer på de her 
unge når de er i et uddannelsestilbud og har problemer med at blive fastholdt eller de 
har et misbrug eller begyndende misbrug som skaber problemer for dem, eller andre 
Kommentar [JH2]: horisontal, 
fælles mål, individuel mål, gensidig 
afhængighed,  
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Kommentar [JH4]: baggrund,  
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ting der skaber problemer for dem. Eller andre ting som volder problemer. Eller 
hvornår er det man skal give en socialpædagogisk støtteperson efter serviceloven.  
I: Hvordan sidder i konkret og diskutere det? 
A: Det gør vi jo på de konkrete borgersager. Det er noget af det vi har haft bragt op, for 
vi bliver nødt til at være afstemt på en eller anden måde og i Fælles Borger, der har vi 
også haft fem pilotprojekter, og der har det ene pilotprojekt arbejdet med de der unge 
i overgange, hvor de kommer ind i vokseområdet, og der har et af 
diskussionspunkterne været; hvordan får man afstemt det her serviceniveau? For i dag 
er det ikke helt tydeligt hvornår det er det ene og det andet, for en mentor efter LAP-
loven kan godt være alt andet end sådan noget arbejdsmarkedsrettet. For de kan 
faktisk være så gode at de kommer op(red. om morgenen) og over til deres 
uddannelse osv. Så lovgivningen er faktisk ikke tydelig, så er det den ene eller den 
anden kasse når kommunen generelt mangler penge. Og vi har haft sådan et kæmpe 
sparekrav på handicap og socialområdet på 25 mio. så er det jo klart at så strammer 
man ind hele vejen rundt. Det gør man også på hvor meget støtte og hvem det er der 
kan få støttepersoner det bliver der også kigget på, så vi er ikke fuldstændig afstemt på 
serviceniveauet. En anden ting som har været oppe i L-teamet det er det der STU 
område, som har været defineret ud af hvad det var man skulle forholde sig til, men 
fordi de kobler sig til UU-vejledningen og de ressourcer der er til UU-vejledningen så 
har Andreas påpeget at hvis vi vil have mere uddannelsesvejledning for de her unge, så 
skal vi aflevere nogle penge så han har ressourcer til at lave det, hvor vi ligesom fra 
vores position synes at det må være en del af den opgave han skal løse fordi det er jo 
dem der har udfordringer omkring deres ungdomsuddannelse de (UU) skal hjælpe og 
det her ligger jo inden for målgruppen for det de skal varetage af opgaver. 
I: Men føler du så at i går lidt på kompromis med jeres egen målsætning i forhold til 
den fælles målsætning i ledelsesteamet? 
A: Nej det synes jeg egentlig ikke, fordi det der har været det gode har været at man 
har haft et rum hvor man har kunnet tage de her udfordringer op. Og hvor man også 
har kunnet lave nogle bilaterale møder efterfølgende og jeg tror at vi er nået længere 
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med det her end vi ellers ville have været hvis vi ikke havde haft det her tværgående 
ledelsesteam plus at det også giver et blik for hvad det er der foregår hos de andre, og 
hvad er det for noget lovgivning og hvilke fagligheder er det der kigger ind. For selvom 
man har en uddannet socialrådgiver så giver det noget andet at man er ansat i 
børneområdet eller handicapområdet, så får man forskellige optikker ind på det 
samme, selvom fagfagligheden oprindeligt var den samme, så siger de alligevel noget 
forskelligt for de ser det ud fra den lovgivning og de borgersager de har med at gøre. 
Det handler derfor om at få de der problemstillinger op på bordet for at blive enige om 
hvad problemet er, og så skal man forsøge at finde en løsning. Det gør et eller andet at 
man har den her ledelsesmæssige konstruktion hvor man har et rum, hvor man kan få 
noget refleksion over problemindstillingerne.  
I: Vi vil gerne høre lidt om din egen rolle i L-teamet og hvilke interesser der er for din 
sektor for at indgå i samarbejdet. 
A: Vi har jo en interesse i fra sundhedsafdelingens side de steder hvor vi kan se at vi 
har noget til fælles med de andre. Det er primært STU sager og de unge der har 
problemer med at fastholde ungdomsuddannelsen og som i det hele taget har nogle 
sociale problemer f.eks. omkring bolig, de har måske gæld og de har nogle små 
misbrug som ikke er blevet et alvorligt problem, men alligevel gør at de er inden i en 
dårlig cirkel. Nogle af dem har også nogle udfordringer i forhold til at de måske er 
ordblinde. Deres intellekt er måske på et niveau hvor de faktisk skal have hjælp til at 
komme op og koble sig på uddannelsen. Forældrene eller måske dem selv henvender 
sig til team social fordi de synes vi skal hjælpe dem med at få styr på deres liv, få en 
bolig eller hvilket problem det nu er.  Det handler derfor om at få koblet sig på hvilken 
indsats det er jobcentret har gang i og hvad er det for en indsats der er omkring 
ungdomsuddannelse, så vi sidder og laver planer i hvert vores hjørne, så vi taler os 
selvfølgelig ind fra vores optik i det her og prøver på at få rejst noget at det vi ser som 
en problemstilling så man kan deles og måske hjælpes ad med at løse. Så generelt 
synes jeg man bliver beriget af viden og andre initiativer på andre områder i 
kommunen. Hvis jeg ikke havde været med i L-teamet havde der været et lidt mere 
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distanceret forhold til f.eks. ungdomscentret, og det ville være svære at snakke med 
Andreas hvis der er en der skal have noget UU-vejledning. Nu har jeg et bedre 
kendskab til hvad der sker, og på denne måde får jeg også en bedre dialog til hvad der 
sker. Dybest set handler det også om at have netværk i forhold til konkrete problemer, 
for så er man også bedre til at få løst dem. 
I: Når nu du har et problem hvad gør du så i forhold til det her ledelsesteam? 
A: Det kommer an på hvori problemet består. Hvis det er sådan et generelt problem 
omkring misbrugsområdet, der har vi selv hjemtaget en stor del af opgaven og løser 
selv alkohol, misbrugsbehandling og alt det der, der er dagbasseret. Så hvis man skal i 
døgnbehandling, men det bruger vi stort set ikke, så har vi hjemtaget metadon 
behandling og så køber vi stofmisbrugsbehandling ude i byen. Der har ungeområdet så 
haft sådan en ide om at de gerne ville lave noget misbrugsbehandling selv, og har også 
stablet noget på benene der hedder ”first move”. Det er også noget som er blevet 
taget op i det her ledelsesteam, for hvordan er det man fanger de her unge der er på 
de her uddannelser som faktisk har et begyndende misbrug som påvirker deres 
succesrate i forhold til at gennemfører de her uddannelser, eller at de har flere 
forskellige forsøg. Og så det der med at få tingene til at hænge sammen, altså hvornår 
er det man skal have behandling på det tilbud man har på ungeområdet og hvornår er 
det man skal have et voksenbehandlings tilbud, og der har vi ønsket at have en 
glidende overgang, så det tilbud vi har stablet på benene nu på ungeområdet er faktisk 
et "dæk" helt op til midten af 20erne og hvor de har nogle andre metodikker hvor de 
tager ud og møder de unge ude på uddannelsesinstitutionerne og laver behandling i 
deres eget hjem så de ikke kommer i en behandlingsgruppe med måske 10 andre som 
måske er ældre fordi der er meget stor forskel på hvordan man opfatter sig selv og 
hvilket behandlingstilbud man skal have i forhold til om man er 15-18-20-22år eller 
sådan noget eller hvis man har været garvet narkoman og er 35år, der er man måske 
to forskellige steder i verden og derfor også have nogle forskellige tilbud. Jeg tror at 
nogle af de unge som har et misbrug og som de måske har svært ved at erkende de har 
faktisk svært ved at koble sig på de der garvede narkomaner og som også tager 
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stofferne på en anden måde, f.eks. ved at stikke sig i armen kan virke 
grænseoverskridende fordi de unge f.eks. ryger heroin eller indtager stofferne på 
andre måder og derfor ikke opfatter det som et misbrug på samme måde.  
I: Nu snakker du om at du arbejder tværorganisatorisk, hvordan er det så i forhold til 
de andre kommuner du har arbejdet i, har det mere været et ”no go” eller hvordan har 
det været?  
A: Det er nok mere reglen end undtagelsen, men nu skal jeg passe på hvad jeg udtaler 
mig om i forhold til de kommuner jeg har arbejdet i før, for det kan jo have forandret 
sig siden jeg var der. 
I: Men det er mere i forhold til hvordan det har været at gå fra måske et mere 
hierarkisk system til at arbejde på den måde som man gør her i Gribskov. 
A: Jeg tror, og det synes jeg også jeg hører når jeg snakker med folk fra andre 
kommuner hvor man beskriver hvordan vi arbejder. Så høre jeg at de siger; ihh hvor er 
jeg misundelig over at I har et godt samarbejde med jeres jobcenter eller sådan noget. 
Fordi jeg tror generelt at kommunerne er meget søjleopdelt på en anden måde og 
søjlerne er forholdsvis lukkede i forhold til at man ser borgeren inden for det 
lovområde og den opgave man har defineret jobcentret eller hvor det nu er. Når man 
får en førtidspensionsreform og der bliver meget detaljeret lagt op til hvordan 
kommunerne skal arbejde på tværs er det jo fordi der er en problemstilling og Deloitte 
har også lavet en rapport i 2010 eller 2011 for finansministeriet hvor de netop påpeger 
de barrierer der er for at samarbejde på tværs af de her fagområder der er inden for 
kommunerne, og vi plejer altid at sige at det er lovgiverne og dem inden fra 
Christiansborg der gør at vi ikke kan. Der er da også nogle steder i lovgivningen som 
sætter nogle barrierer, f.eks. samtykke til at arbejder på tværs og der er også nogle 
steder i lovgivningen hvor der står at det er jobcentret der skal varetage en speciel del 
af en sag. Der er sådan nogle helt klare krav. Men generelt viser den rapport at en stor 
del af de barriere er nogle vi selv sætter op. Det man skal have for øje, det er at når 
man spørger borgerne om de forskellige afdelinger må snakke sammen og de giver 
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samtykkeerklæring så siger de fleste borgere ja, fordi de ønsker denne her 
sammenhæng og helhed i den måde man betragter deres sag.  
I: Hvilke barrierer er det ud over de lovgivningsmæssige? 
A: Det kan jo f.eks. være noget omkring hvem det er der kan blive visiteret til visse 
ydelser og så visitere man inden for sit eget område, uden at man ved at der i 
jobcentret er en sag i gang hvor man måske stopper dagpengene, kontanthjælpen eller 
andet. Det sker samtidig med at man har en borger som ikke har noget sted og bo, og 
så har man endelig fundet en lejlighed og så kan man ikke betale indskud eller husleje. 
Jeg tror bare ikke det ligger i sagens natur at man spørger hvad der sker med borgerne 
i de andre afdelinger. Det arbejde vi har haft i gang igennem en årrække og bevirker at 
socialrådgiverne nu undersøger om der er flere sager på den samme borger eller at 
man direkte spørger borgeren, har du en sag i jobcentret?   
I: Tror du den kultur stammer fra de enkelte fagområder eller tror du bare det er sådan 
en generel kultur for en kommunal forvaltning? 
A: Man kan ikke engang skyde skylden på styrelsesloven for det står der ikke noget om, 
jeg tror derfor det er oparbejdet over en årrække. Den tidligere kommunalreform har 
faktisk skubbet til det fordi man fik flere og flere opgaver lagt ud til kommunerne da 
man havde den her reform i starten af 70erne. Det at man fik bistandsloven osv. lagt 
ud gjorde at man sagde at det skulle håndteres i et eller andet spor og så har 
arbejdsmarkedslovgivningen også udviklet sig meget, og det at man har de forsikrede 
ledige kom først i 2009 fordi man ikke ville give slip. De faglige organisationer mente jo 
dette skulle ligge i sådan nogle regionale centre, de mente slet ikke at kommunerne 
kunne håndtere de her opgaver. Nogle af de her ting har gjort at man har set det i 
sådan nogle her søjler. Og den sociale del af beskæftigelsesindsatsen omkring 
kontanthjælp og langtidsledige har ligesom ligget i socialområdet, med den optik man 
har på socialområdet, hvor beskæftigelsesområdet er mere skarpt opdelt for hvis du 
ikke møder op så sker der det og det og så får du ikke nogen ydelser. Der er også to 
kulturer og to måder at se ind i borgerens sag på, hvis du så ser oppe i BFR så ser de 
Kommentar [JH18]: fordele, 
ulemper, institutionel ramme, 
horisontal, vertikal, 
kommando/autoritet,  
Kommentar [JH19]: indsigt, 
fordele, ulemper, gensidig 
afhængighed, fælles mål,  
Kommentar [JH20]: institutionel 
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ramme,  
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det på en hel tredje måde hvor man ser mere på familien og er fokuseret på børnene 
og at de ikke skal fjerenes fra familien osv. 
I: Jeg tænkte, hvis vi nu lader som om at vi ikke ved noget om hvordan dette her 
ledelsesteam er sat sammen, kan du så hurtigt opridse hvad de andre personer laver 
og hvor de kommer fra?  
A: Der sidder jo både Ole og Peter fra jobcentret som repræsenterer hele 
beskæftigelsesområdet og den del af lovgivningen. Så sidder der Andreas der er leder 
af det der nye uddannelsescenter og som sidder med hele det der UU-vejledning og 
sikre at de unge får en ungdomsuddannelse. Så sidder der Signe og Erik oppe fra 
børneområdet. Det er alt det der med udskoling fra folkeskolen og hvordan får de sig 
koblet sig ind på de her uddannelser og dem som de jo spotter i folkeskolen som har 
nogle udfordringer skal de jo give dem her UU-vejledning. Man ved ca. hvem det er 
man skal være særligt opmærksomme på. Så sidder Inger Marie der jo også som er 
direktør og som har de her områder mere eller mindre. 
I: Det at de forskellige deltagere i L-teamet kommer fra forskellige sektorer eller 
afdelinger, hvordan er det at arbejde sammen med dem, de har jo også forskellig faglig 
baggrund, skaber det nogle konflikter eller åbner det noget positivt? 
A: Det er positivt vil jeg sige, men det kræver at man har lysten til at forstå hvorfor de 
siger som de gør. Og hvis man kommer fra skoleområdet så kigger man jo på en måde 
på de her unge og hvis man kommer fra et andet område, f.eks. hvis man er rådgiver 
så ser man jo på dem på en anden måde og vi har haft masserer af diskussioner og vi 
lander jo heller ikke i at vi bliver enige om de skal have pisk eller gulerod. Vi må bare 
konstatere at det skifter når man bliver 18 og der har man mere pisk fremme end man 
har fokus på det der omkring råd og vejledning som ligger meget i børneområdet. Vi 
har derfor diskuteret meget hvordan man forbereder de unge på at man ser 
anderledes på dem når de fylder 18 og der altså bliver stillet nogle andre krav som de 
ikke har været mødt af tidligere. Det tror jeg er et punkt hvor vi stadig skal arbejde på 
at forberede og møde hinandens fagligheder. For vi bliver i hvert fald nødt til at 
anerkende at vi har forskellige synspunkter. Jeg er nok lidt på distance i forhold til 
Kommentar [JH22]: subkultur,  
Kommentar [JH23]: institutionel 
ramme,  
Kommentar [JH24]: subkultur, 
forhandling, individuelle mål, indsigt, 
fordel, ulempe,  
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mange af de her følelsesladede diskussioner. Det er i hvert fald nogle sådanne faglige 
klinger der krydses når en socialrådgiver og den der tænkning der er i børneområdet 
mødes med jobcentrets måde at se borgeren på.  
I: Hvad gør det ved samarbejdet, altså det her med at mødes forskellige steder fra, er 
det konstruktivt?  
A: Ja, det synes jeg. Det at man har det her ledelsesteam gør jo at man får det op på 
bordet at der er de her udfordringer og at man har forskelligt syn, og hvis vi ikke 
anderkender det kan vi jo ikke hjælpe de medarbejdere der sidder med de konkrete 
borgersager. De sidder nede under de her ledere og de agere jo i forhold til hvad deres 
ledere siger, og de skal jo være loyale i forhold til det system de arbejder i. Så hvis vi 
ikke i ledelsesteamet erkender at vi har nogle udfordringer fordi vi ser på de her unge 
på forskellig vis. Så vi skal på en eller anden måde arbejde med hvordan vi kan blive 
bedre til at håndterer denne her overgang fra barn til voksen. De skal støttes i de her 
uddannelsestilbud og skal fastholdes så de gennemfører, for det er jo en udfordring. 
Jeg tror ikke man kan sige at vi har løsningen, men jeg vil sige at vi er meget bedre på 
vej hvis vi ikke havde ledelsesteamet, for så ville vi bare sætte os ned i vores egen søjle 
og så ville vi have de der tenniskampe. Det synes jeg vi er blevet bedre til at undgå og 
vi er i hvert fald også blevet bedre til at møde hinanden i de der komplekse 
borgersager som man ligesom kan blive enige om vi har en borger som har en 
udfordring og vi kan måske blive enige om hvilken hjælp borgeren skal have derefter 
kan vi så diskutere hvem der skal betale, men det er vi blevet bedre til. Hvis der er 
enighed om sagerne og man så kan finde 5-10-15 sager som ligner hinanden så kan 
man begynde at tale sig ind i hvilket serviceniveau kommunen har og hvad er det de 
her unge skal tilbydes. Hvilken økonomi ligger der så bagved og er byrådet så enige i at 
vi gør sådan og sådan og at vi ligger dette her serviceniveau. Hvis de så mener at 
serviceniveauet skal ligge et andet sted med de konsekvenser som det så må have, så 
skal de ligesom sige, det er her niveauet er og så skal man så sige ja og nej til de rigtige 
personer. Så på den måde understøtter det at man tænker på tværs, og 
budgetlægningen er også tværgående selvom man kan sige at det er lidt ”pseudo” for 
Kommentar [JH25]: subkultur, 
ulemper, integration,  
Kommentar [JH26]: fordel, 
horisontal, subkultur, ulemper,  
Kommentar [JH27]: horisontal, 
fælles mål, vertikal,  
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pengene ligger nede i de enkelte kasser, men man følger op samlet på budgettet og 
det man kigger på er, er man inden for rammen eller er man udenfor rammen og hvor 
mange har man haft igennem og hvad er det de har fået af ydelse. På den måde er 
man jo på vej til at tænke tværgående på en anden måde. 
I: Du siger at det kræver, i forhold til at arbejde sammen med folk fra forskellige 
baggrund, at man er åben over for det. Men hvad er det der motivere dig for at indgå i 
det her fællesskab selvom du på en eller anden måde er tvunget ind i det her qua dit 
job?  
A: Dels er jeg nysgerrig og jeg synes det er interessant at finde ud af hvorfor det er at 
de andre gør som de gør. For hvis jeg ikke forstår det så er det svært for mig at løse 
den opgave jeg har ansvaret over for. Derudover gør jeg det også fordi jeg tror det er 
vejen frem. Jeg tror ikke på at vi løser samfundets udfordringer eller denne her 
kommunens udfordringer hvis vi ikke kan finde ud af at arbejde på tværs inde i 
kommunen, men også i forhold til erhvervsliv og de forskellige uddannelsestilbud som 
ikke nødvendigvis er kommunale tilbud, altså også gymnasier osv. Derfor bliver man 
nødt til at være mere åben, der er et samspil, og hvis vi ikke kobler os op på det så 
rykker vi ikke. Det er nok også en personlig holdning at jeg selv helt grundlæggende 
mener at det er vejen frem. Og hvis jeg ikke mente det, så havde jeg nok heller ikke 
den funktion som jeg har i forhold til Fælles Borger. For jeg har faktisk den der 
underlige funktion hvor jeg nogle gange sidder helt nede i borgersager og samtidig 
sidder jeg jo også på udvalgsmøder og har klagesager med udvalgsformanden og med 
borgmesteren, derfor skal jeg hele tiden bevæge mig op og ned i det der system og det 
er selvfølgelig også lidt atypisk at jeg har den funktion. Det gør måske også at jeg bliver 
lidt mindre bundet, men jeg tror at de andre ser mig som en der kommer fra social og 
sundhedsområdet, og det gør jeg selvfølgelig også, men jeg er faktisk tvunget til, med 
den opgave jeg er sat til at løse, at kunne se på tværs og også nogle gange foreslå 
nogle ting der provokere det område og den chef jeg også har på socialområdet. Men 
det er nødvendigt, for ellers rykker vi ikke. Nogle gange bliver vi også nødt til at lave 
intelligente kompromisser på de der borgersager og turde gøre noget andet end det vi 
Kommentar [JH28]: fælles mål, 
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indsigt, fordel, fælles mål, subkultur, 
integration,  
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plejer. Selvfølgelig skal det være inden for lovgivningens rammer, men at vi nogle 
gange tør vælge en løsning fordi vi tror at hvis vi gør sådan og sådan så kan vi rykke 
personen videre i sit liv, så det kræver jo noget mod.  
I: I er aldrig uenige i L-teamet om hvad der skal gøres?  
A: Jo det er vi jo periodisk. F.eks. skal UU rådgive dem der er ude på skolerne som er 
bedre fungerende eller skal de også have meget fokus på dem der har betydelige og 
varige funktionsnedsættelser som jo er i handicapområdet, hvor nogle af dem har gået 
på specialskole hele deres liv? Der tror jeg at fokus nemt bliver, i sådan et 
ledelsesteam, at det er den brede gruppe vi skal have løftet, men hvor lovgivningen 
faktisk dækker hele området, så der kommer jeg jo med mine svage borgere, og det 
synes de måske nogle gange er lidt øv. Der er jo også en grund til at de nærmest har 
været talt ud af denne her sammenhæng. Det at de her borgere er der, mente man 
skulle håndteres i noget vi kalder SOFA, social chef møder. Men det har faktisk været 
taget op på de møder hvordan vi styre hvem der skal have et STU-forløb og hvornår 
kan man få en EGU, erhvervsgrunduddannelsestilbud med mentor, og det der med at 
få talt ind i det, at hvis de kan få en EGU så skal de have det fordi det er 
kompetencegivende og det er STU ikke. Der har vi arbejdet med på tværs af 
jobcentret, børneområdet og sundhedsområdet hvor vi har sådan et tværgående 
visitationsudvalg hvor der sidder en repræsentant for hvert af de tre områder. De 
arbejder med at med at se på hvem der er målgruppen for STU er og hvornår er det vi 
skal arbejde hen imod et andet tilbud. Og det er jo også UU-vejlederne, altså hvad er 
det de vejleder de her unge og deres forældre til. Det har været en meget lang proces, 
som jo egentlig hører til i L-teamet, men som af en eller anden grund gjorde det for 
komplekst og blev derfor skubbet lidt ud af ledelsesteamet. Så den har sådan lidt en 
tendens til, fordi jeg bliver ved med at hive fat i den fordi det også handler om 
budgetlægning, så popper den hele tiden op.  
I: Det vil sige at der er nogle af de opgaver hvor det mål du har måske ikke altid bliver 
opfyldt i L-teamet? 
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A: Hmm, det har måske været mere et spørgsmål om hvorvidt det skulle på L-teamets 
dagsorden og hvor jeg tænker at man har ekskluderet det lidt og så kastet det ud i de 
almindelige ledelsesfora. Hvor der egentlig sidder de samme repræsentanter f.eks. Kim 
fra skoleområdet og der sidder jo også en skoleleder som har hver deres optik af hvad 
det er for nogle unge, for de ser jo dem de har ude på skolerne. Der tror jeg nogle 
gange det har været svært for den gruppe at koble sig til de her meget svage unge som 
sådan set ikke er koblet op på det almindelige folkeskoletilbud. Derfor er den måske 
blevet skubbet lidt ud, men det er jo en opgave vi er blevet sat til at løse så derfor har 
vi jo skullet løse den og derfor har vi haft store økonomiske problemer, økonomien 
galoperede jo bare derudaf, de fik jo sådan nogle ret forkromede løsninger i starten. 
Igen er det her, hvad er det serviceniveauet skal være? Med til historien hører også at 
vi har hjemtaget UU-vejledningen, derfor har vi også mere hånd i hanke med UU-
vejlederne end man ellers ville have haft, og derfor har vi mulighed for at ramme ind 
hvad det er de skal kommunikere ud som vi som kommune også kan stå inde for så vi 
ikke har nogle forældre til nogle unge der har nogle forventninger som vi ikke kan 
indfri. Det har vi faktisk haft en del problemer med, for så ender det jo som sådan 
nogle klagesager. Så når du spørger hvad der har været uoverensstemmelser, så er det 
måske også noget med hvilke temaer man har bragt ind, og dette her har så været et 
af dem som er blevet skubbet ud, nok bevidst, selvom de burde have ligget herinde i 
hvert fald i min optik. Hvis du spørger de andre så vil de nok synes at det ikke lå inden 
får L-teamet, så det er ikke fryd og gammen det hele, men det er jo ikke sådan at vi 
sidder og skændes højlydt. Det er mere det der med at man kan blive enige om, hvor 
er det man har nogle problematikker vi skal prøve at løse. 
I: Og er det noget med at de personlige relationer har en betydning for samarbejdet 
mellem de faglige områder? 
A: Det er et svært spørgsmål. Det er rigtigt at det der med, at hvis man har en personlig 
relation eller man i hvert fald kan koble sig på hinanden på sådan et professionelt 
niveau og kan tale ordentligt sammen betyder rigtig meget for at man også kan tale 
sammen om noget man måske ikke er enige om. Men om det hænger sammen med 
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hvilke faglige områder man kommer fra betyder nødvendigvis… Jeg tror mere det har 
noget at gøre med hvor meget samarbejde man har i det daglige. F.eks. skolelederen, 
som jo varetager opgaver på et mere generelt niveau, som jeg vil snakke med hende 
for jeg har jo ikke noget i klemme i forhold til hendes synspunkter sådan umiddelbart i 
hvert fald. Men så vil tilfældet det at jeg går på CBS med hende på en master hvor jeg 
har et modul med hende, det gør jo at jeg er kommet til at kende hende på en anden 
måde og det har jo en betydning når vi så mødes her igen, det betyder derfor lidt at 
man har nogle personlige relationer. Det betyder da også noget at jeg kender Erik oppe 
fra BFR eller Andreas. Ham har jeg jo først rigtigt lært at kende efter vi er kommet til at 
side i der her ledelsesteam og det gør jo at man måske tager nemmere kontakt til folk 
hvis man kender dem, end det er et navn i en mailliste. Hvis man har en relation kan 
man måske bedre få talt om de forskellige ting og også rykke folk for svar osv. De 
personlige netværk betyder i hvert fald meget.  
I: Afslutningsvis. I forhold til begrænsninger så lyder det som om det mest er noget 
strukturelt. Men skaber det ellers nogen begrænsninger at I sætter jeg sammen i sådan 
et team, eller er det hele fryd og gammen?  
A: Det er jo en modningsproces, det handler også om hvor moden er den organisation 
man arbejder inden i for at gøre det her, der er ingen tvivl om at Inger Marie som er 
direktøren og direktionen har jo også presset på for at man har villet prøve det her, og 
vores tidligere kommunaldirektør har arbejdet meget ind i den her tænkning om at det 
skal være netværksbasseret og fleksibelt. Men der er jo stadigvæk nogle barriere i 
forhold til at alle områderne nok har en grænse for hvad de synes de andre skal blande 
sig i inde hos mig. Det der med at der kommer nogle og stiller spørgsmålstegn ved 
opgaveløsningen det er jo det der bliver sendt op på bordet, og man skal kunne 
håndtere at tale om det på en ordentlig måde og også nogle gange blive udsat for 
noget kritik. Eller i hvert fald at man er villig til at sige, hvordan er det egentlig at vi lige 
fik løst denne her sag. Det der generelt virker godt synes jeg, det er at man tager 
konkrete eksempler op og hvis man kan finde flere der ligesom kobler sig omkring den 
samme problemstilling og så se på hvor er det at kæden den hopper lidt af inden for 
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mit område, måske er de ikke noget problem for den anden, men jeg ser at der opstår 
et problem herovre. Det kræver vilje og mod til at tage denne dialog, og der har der 
også været nogle konflikter imellem nogle medarbejdere. Det er helt klart en balance 
akt, og det kræver også en vis form for ærlighed og hvor åbne er vi egentlig. Vi er jo 
ikke i mål, men vi er på vej bl.a. i forhold til det der med tværgående budgetlægning.  
I: Så har vi vist været hele vejen rundt, du skal have tak fordi vi måtte interviewe dig. 
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Interview med Peter Olsen, jobcenterchef  
Sted: Jobcentret 
Interviewet af: Mikkel Lundemann Jensen og Jon Plenge Høier 
Varighed: 23.34 minutter 
Dato: 29. november 2012 
I = Intervieweren 
P = Peter Olsen 
 
I: Vil du fortælle lidt om dig selv og kort forklare hvor du kommer fra og 
hvad du har lavet før, både jobmæssigt, uddannelse og hvad du laver her i 
kommunen 
P: Jeg er uddannet jurist, og har arbejdet med beskæftigelsesindsatsen de 
sidste 10-11 år. Så har jeg arbejdet i andre jobcentre hvor jeg enten har 
været afdelingsleder, teamleder eller afdelingsleder og nu sidder jeg så her 
i Gribskov og er jobcenterchef. 
I: Hvor kommer du fra, hvor har du været ansat før? 
P: Jeg har været i Gladsaxe og i Helsingør før.  
I: Hvis du bare kan fortælle lidt om L-teamet generelt, hvad er det du 
forstår som formålet ved det her L-team? 
P: For mig er det overordnede.. Jeg synes sådan der er to.. Der er i hvert 
fald sådan et par overordnede points som for mig i hvert fald er væsentlige. 
Det ene er at vi sikre ledelsesmæssigt en fælles og ens strategi på 
ungeområdet. Og et andet vigtigt point er også et fælles ledelsesansvar for 
at udvikle ungeindsatsen i Gribskov Kommune. Så det er sådan to 
kerneområder kan man sige, som jeg synes egentlig er hensigten med det 
her L-team. En anden del af det er jo hele den relations dannelse der sker 
på tværs af kommunen ved at du sidder sammen med chefer og ledere fra 
andre afdelinger. Det vil sige at du som leder får en bedre indsigt i hvilke 
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indsatser der sker rundt omkring. Men dermed er der også en begrænsning 
for hvor meget indflydelse man har, men man har i hvert fald en forståelse 
for hvad det er for nogle dilemmaer og arbejdsområder de andre områder 
har og det gør at f.eks. overgangen fra barn til Voksen, hvor det kommer 
som en børnesag og kommer over i jobcentret som f.eks. en 
kontanthjælpssag, det gør at man har en større forforståelse for hvad det 
egentlig er der går forud inden vi modtager sagen. 
I: Hvornår kom du ind i L-teamet? 
P: Det gjorde jeg da jeg startede i august 2011. 
I: Okay, så du har ikke været der siden opstarten? 
P: Jamen jeg tror det startede der omkring, jeg ved ikke hvor gammelt det 
er, jeg tror ikke det er så meget voldsomt ældre end det? 
I: Men, der var nemlig en styregruppe til at starte med. 
P: Ja som så udviklede sig over i L-teamet, men jeg har ikke været med i 
styregruppen, det var før jeg blev ansat.  
I: Tror du at formålet har været, for det første at der er denne her fælles 
strategi inden for de unge som lidt er det formål kan man sige, men den 
side gevinst du påpeger med at man kan indleve sig i de andre sektorers 
problemstillinger, tror du at det har været hensigten med dette her 
ledelsesteam, eller har det bare været en sidegevinst? 
P: Jeg ved ikke hvad der har været målet som sådan, for jeg var ikke med i 
etableringen af det, men for mig at se er det i hvert fald en sidegevinst og 
jeg kan se det i forhold til andre arbejdsplader, der kan jeg se en langt mere 
ensrettethed i den indsats vi levere og en langt mere gennemsigtighed på 
tværs i organisationen end i en mere hierarkisk organisation. Nu er 
Gribskov meget matrix og relations-orienteret i forhold til sådan en mere 
traditionel kommunes forvaltning osv. som er meget mere silotænkt. Og 
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her har man et helt andet beslutningsgrundlag og man har en helt anden 
fælles tilgang på tværs i organisation. Vi er ikke enige altid, men det er også 
her man udvikler, men der er et fælles beslutningsgrundlag.  
I: Hvad er din egen rolle i det her ledelsesteam, hvad er din rolle når du 
sidder rundt om bordet til de her møder, hvad er det du repræsenterer?  
P: Jeg repræsenterer et par sider kan man sige, nu er der også andre der 
repræsenterer uddannelsesområdet som sådan, men helt klart viden og 
fokus på uddannelse i forhold til at komme ind på arbejdsmarkedet og den 
anden vinkel er arbejdsmarkedet generelt, med hvad det er der skal til for 
at vi får de ledige i arbejde og hvad det er der skal til for at de overhovedet 
ikke bliver ledige. Nu er det jo så unge vi snakker om i det team, og hvad 
det er for nogle overgange der gør når de bliver voksne der gør at de 
havner i et center, hvad er det vi skal have sat fokus på der, set med 
beskæftigelsesrettede briller på, det er helt klart noget af det jeg bringer 
med ind i sådant et team. Hvor man kan se…, vi ser det jo aldersmæssigt 
oppe fra og ned hvor et børneområde vil se det nede fra og op, så man kan 
sige der sker en kombination af forskelligt syn på hvordan man arbejder 
med mennesker generelt, men man får også nogle forskellige vinkler på, 
hvad det egentlig er der skal til. For de sidder jo nede i driften i forhold 
folkeskole og i forhold til andre ting, f.eks. UU, hvor vi så ser resultatet.  
I: Ud over det fælles mål, har du så nogle helt konkrete mål som måske 
bunder i din baggrund eller det du repræsentere her, altså jobcentret, 
uddannelse og arbejdsmarkedet? Har du så nogle helt konkrete mål med at 
indgå i det her samarbejde i ledelsesteamet? 
P: Altså jobcentret er jo overordnet nogle ministerielle mål som bliver 
udlagt af beskæftigelsesministeriet. Et af de mål, har de sidste mange år 
været og vil nok også være det fremadrettet, ungeledighed, og det at 
nedbringe ungeledighed og sikre at der er flere der får taget sig en 
uddannelse. Det er derfor helt klart et perspektiv at arbejde med. 
Kommentar [JH11]: Fælles mål, 
forhandlinger, beslutning, horisontal, 
uformelle spilleregler 
Kommentar [JH12]: subkultur, 
fælles mål,  
Kommentar [JH13]: individuel mål, 
indsigt, fælles mål, gensidig 
afhængighed,  
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individuel mål, institutionel ramme,  
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I: og det er sådan set det konkrete mål du arbejder hen imod? 
P: Ja. Det er faktisk ikke sværere for det er svært nok i sig selv, men det er 
det der er hovedfokus. Så er der en masse sideting ved det, som man så 
kommer ind i, for man kan sige, hvad gør vi med de unge der har et 
misbrug? Hvor mit fokus altid er at de skal i arbejde eller i uddannelse og 
allerhelst uddannelse, men der er jo så nogle ting, f.eks. at vi skal tage fat i 
misbruget før vi kan tage fat i uddannelse, men hovedfokus er uddannelse 
og arbejdsmarkedet.  
I: I forhold til din deltagelse i ledelsesteamet og din arbejdsindsats, hvilke 
krav er der så til dig eller forventninger og hvorfra? Selvfølgelig er det 
bestemt ovenfra at i skal samle jer i det her ledelsesteam, men er der 
forventninger fra dit bagland eller fra dig selv eller en chef? 
P: Jeg har forventninger til mig selv og til mine kollegaer og det er, at når 
man sidder i sådan et forum så dels bidrager man med det man nu kan fra 
sin baggrund og hvad man har af tanker og viden, men der er også en 
forpligtigelse til når man sidder i sådant et forum i at tænke i helheder, og 
der kommer vi tilbage til nogle af de fordele jeg synes der er ved at have 
sådan et ledelsesteam med fokus på unge. Og det er at man som leder 
bliver tvunget til at tænke i relationer til børneområdet eller i relation til 
UU eller i relation til nogle andre relevante børneområder, og det gør at jeg 
i dagligdagen når jeg træffer beslutninger i jobcentret også har fokus på, i 
langt højere grad, hvilken indflydelse det har på andre områder, og det har 
man nødvendigvis ikke alle andre steder. Jeg siger ikke at man ikke har det 
andre steder, selvfølgelig har man det, men jo mere siloopdelt du er jo 
mere er der også en tendens til at man kun tænker på sit eget spor og så er 
det ikke sikkert at man får sammentænkt indsatserne ordentligt. 
I: Så du oplever ikke at der i ledelsesteamet bliver tænkt i ledernes eget 
spor en gang imellem?   
Kommentar [JH15]: individuelle 
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P: Jo.  
I: Kan du give et eksempel på det, du behøver selvfølgelig ikke at nævne 
navne? 
P: Nej, men man kan ofte sige at kombinationen fra BFR og børnesager der 
kommer op og bliver ændret og de så bliver 18år og kommer over og skal 
på kontanthjælp, jamen der er f.eks. en drøftelse nu og som vi har haft 
længe i forbindelse med den nye førtidspensionsreform. Der er jo nogle 
unge, dem ved vi at de får en førtidspension når de er 18år, fordi de er så 
psykisk syge eller fysisk dårlige at de aldrig nogensinde kommer ud og kan 
noget. Et konkret eksempel på det kunne være, jamen mit syn på sagen er, 
hvorfor behandler BFR ikke sagen færdig, hvorfor skal vi starte mere eller 
mindre forfra når vi får sagen, hvor kollegaen fra BFR så sidder og tænker, 
puha det er merarbejde for os. Det er jo det udgangspunkt man vil have, 
men så netop det der fokus, det tvinger dig jo til at sige ”hvordan får vi løst 
de her opgaver mest fornuftigt” plus at der sidder en direktør tilstede og 
der sidder input fra andre ledere som måske kan se mere objektivt på det.  
I: kan man sige at der er en tendens til at man prøver at skubbe noget af 
det arbejde man har over på  nogle af de andre områder? 
P: Nej det føler jeg på ingen måde. Nej slet ikke. Nej, det kommer jo an på 
hvad man ligger i det kan man sige, fordi hvis det er en tanke om at skubbe 
noget over at tage en drøftelse af hvad der er mest fornuftigt - f.eks. 
eksemplet med de unge på førtidspension, hvis man tænker at det er at 
skubbe arbejdet over på de andre, så ja, så vil det jo være at skubbe 
arbejdet over. Men hvis man ser på hvorfor det bliver bragt op, det er jo af 
et fornufts hensyn og i sidste ende, hvordan spare vi flest ressourcer, for 
arbejdet er jo allerede blevet lavet en gang, hvorfor skal vi så starte forfra? 
Så i min verden kunne man lige så godt flytte nogle ressourcer fra 
jobcentret ned i børneafdelingen for at lave det arbejde, i bund og grund.  
Kommentar [JH18]: gensidig 
afhængighed, horisontal, fordele ved 
samarbejdet, fælles mål,  
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I: Har alle den samme tilgang til det der ledelsesteam som du har?  
P: Det tror jeg ikke nødvendigvis. 
I: Hvad tror du der kan adskille sig?  
P: Jamen f.eks. det med ressourcekamp eller ressourcespørgsmål, det 
kunne måske være et issue for nogle, det ved jeg ikke. Hvor jeg har en 
mere åben holdning til det. Men det er jo meget op til den enkelte i forhold 
til hvor meget de tror på deres eget område, fordi der er jo også en naturlig 
reaktion i at man prøver at beskytte sit eget område lidt, det gør jeg jo 
også, jeg siger ikke ja til hvad som helst, der skal jo være noget ide og 
fornuft og noget realitet og noget fairness i det, så man sidder jo også altid 
og prøver at gardere sine egne områder. Men ånden sådan et sted skal 
være, og jeg synes også langt hen ad vejen at den er, det der fælleshed i 
hvordan vi får løst opgaven. Det betyder jo ikke at det altid kører glat i 
smør.  
I: Hvordan tror du den ånd er opstået, altså at alle har lyst til det, er det 
noget individuelt eller er det noget som ligesom ligger inden for 
fagområderne eller er det noget der er sat fra ledelsens side?  
P: Jeg tror det er et politisk og direktionsmæssigt fokus, der er ret 
nødvendigt i starten og insistere på det der tværgående samarbejde, det er 
noget af det jeg synes jeg kan se i forhold til de steder jeg har været før, 
det er at det kommer helt oppe fra vores politiske udvalg, en insisteren på 
at det skal tænkes langt mere på tværs og den holdning adoptere vores 
direktion og så bliver det lettere implementeret ned af. Andre steder kan 
man måske se, at der ikke er den samme insisteren politisk og 
direktionsmæssigt, vil jeg sige, og så bliver det heller ikke udført i samme 
grad.  
I: I forhold til der hvor du har været før hvordan er din stilling så den 
samme?  
Kommentar [JH20]: uformelle 
spilleregler, baggrund, individuelle 
mål, ulempe ved samarbejdet, 
forhandling, beslutning, fordel ved 
samarbejdet 
Kommentar [JH21]: kommando, 
vertikal, institutionel ramme, 
horisontal, baggrund, erfaring,  
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P: Nej, man kan sige jeg er gået et niveau op, før var jeg afdelingsleder eller 
teamleder i jobcentret nu er jeg så øverst ansvarlig for jobcentret. 
I: Hvordan i forhold til dine normale arbejdsrutiner her på kontoret og i 
jobcentret, hvordan adskiller de arbejdsopgaver sig fra dem der er i 
ledelsesteamet?  
P: Jeg vil sige, jobcentret er mere drift og resultatfokuseret, det er mere 
hardcore på tal end man er i sådan et team, og hvis man skal bringe noget 
op som man kunne gøre bedre i sådan et team, så kunne det være fokus på 
outputtet, hvad er det egentlig vi får ud af det. Vi har en tendens, og det 
kan jo være en af ulemperne ved det når der sidder fagnørder der synes 
det er skide interessant, så kan man godt fordybe sig ned i nogle detaljer 
og man kan godt drøfte nogle ting hvor vi ikke altid har fokus på om det så 
giver den værdi det skal. Tid, penge kontra output og der har man i 
jobcentrene en kultur som er langt mere resultatbasseret. Altså hvad er det 
for nogle resultater vi talmæssigt skaber og så kigger man bagvendt og 
siger, hvis vi skal forbedre de resultater, hvad skal vi så gøre anderledes for 
at skabe det.  
I: Er der nogen kontrast i forhold til jeres måde at styre på i 
ledelsesteamet? 
P: Ja, vi er langt mere talfokuseret og resultatfokuseret. 
I: Hvem er så den kontrast i ledelsesteamet?  
P: Det er jo kulturer i andre afdelinger, hvor man ikke har haft kultur på at 
måle på samme måde. Der opstår slet ikke noget der ikke er målt på et 
jobcenter, så jeg kan trække tal ud på alt.  
I: Kan du give et eksempel på hvad det er for nogle kulturer?  
P: Ja, altså når vi bruger en anden aktør f.eks., og det er som sagt ud fra mit 
perspektiv, så måler vi på hvad det er for nogle resultater de skaber. Vi har 
Kommentar [JH22]: baggrund 
Kommentar [JH23]: baggrund, 
ulemper ved samarbejdet, erfaring, 
subkultur, institutionel ramme, 
beslutning,  
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baggrund 
Kommentar [JH25]: subkultur, 
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objektiv data på det, vi har brugertilfredshedsundersøgelser på det og hvis 
man tager det i relief til andre områder i kommunen, det kunne være 
misbrugsbehandling, det kunne måske være nogle forløb i børne-
ungeafdelingen, har man så samme resultatfokus på om de penge vi putter 
i, får vi så leveret varen for dem? Det tror jeg ikke man har fokus på.  
I: I forhold til at der repræsenteret forskellige kulturer og at lederne i 
ledelsesteamet har forskellige roller og baggrunde, hvilke fordele og 
ulemper er der forbundet med det?  
P: Du kan sige at hvis du sætter ti jurister sammen så opfinder de sku ikke 
den dybe tallerken, det gør ti socialrådgivere nok heller ikke, så man kan 
sige forskelligheder kompleksiteten det gør at der er forskelligt fokus og 
der sker en større synergi og dermed mere udvikling. Der er 
forskellighederne helt klart en styrke. 
I: Og hvad i forhold til ulemper? 
P: Ulemper synes jeg ikke der er, der er udfordringer, men ikke ulemper, 
for jeg synes ikke der er noget problem i det, men det er f.eks. forskellige 
kulturer og hvordan man snakker omkring tingene, altså snakker vi om det 
samme eller snakker vi forbi hinanden, det er det der er en udfordring, 
men det er ikke en ulempe, for det gør jo at vi i organisationen, på sigt, 
bliver bedre til at snakke på den samme måde og om de samme ting.  
I: I forhold til selve samarbejdet, hvordan har du det så med at skulle 
snakke med folk med en forskellig baggrund, for vi kunne forstå at sådan 
havde det ikke været i dine tidligere kommuner?  
P: Nej der havde man slet ikke sådan nogle samarbejdsfora her, men det 
håber jeg da de er ved at opfinde, men nej nej, det har jeg aldrig oplevet 
før.  
I: Hvordan var det så at komme ind i sådan et helt nyt system?  
Kommentar [JH26]: subkultur, 
baggrund,  
Kommentar [JH27]: fordele ved 
samarbejdet,  
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samarbejdet, fordele ved 
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integration,  
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P: Det var en aha-oplevelse, både på den gode og dårlige måde. Hvis vi ser 
på den gode måde så er det viljen til samarbejder og det der med at 
samarbejdet faktisk sker, det kan sagtens blive langt bedre, men det har jeg 
i hvert fald ikke oplevet i de organisationer jeg har været i før som har 
været langt mere hierarkisk opbygget, eller langt mere strukturelt 
opbygget. Så der er nogle klare fordele. Ulemperne er også lidt at, som jeg 
sagde, hvor meget fokus har vi egentlig på resultat, kan vi møde os selv 
ihjel og snakker vi får meget om tingene så vi ikke får fokus på at vi skal 
tage nogle beslutninger, altså hvor meget fokus har vi på at vores snakke 
fører til et konkret resultat. Det er både i ledelsesteamet, men det er også 
denne her organisationstype generelt jeg tænker at det er en udfordring. 
I: Dine første møder, hvor du første gang bliver konfronteret med denne 
her måde at styre på, hvordan var det at indgå i de her møder, var det 
nemt at afkode hvordan man reagere eller hvordan har du oplevet det?  
P: En af grundende til at jeg søgte stillingen, det var at jeg gerne ville prøve 
noget andet, så jeg var ret bevidst om at jeg ville komme ind i en helt 
anden kultur, men det var meget udfordrende. Når du kommunalt er lært 
op i ni år som jeg, er i sådan nogle meget fastømrede og firkantede 
enheder og så lige pludselig at skulle over i et miljø der er meget mere 
netværksbasseret og meget mere matrixorganiseret og dermed også langt 
mere flyvsk i bund og grund så er det en udfordring, det er det helt klart. 
Og det er derfor heller ikke sikkert at det er alle der ville kunne indgå i det, 
man skal kunne rumme det, og det betyder også at du på nogle områder 
enten i jobcentret eller andre steder hvor der vil ligge nogle 
beslutningskompetencer nogle andre steder end ellers. Lige nu snakker vi 
meget om misbrugsbehandling, altså hvordan vi udvikler nogle tværgående 
tilbud, og der sidder vi jo og træffer nogle beslutninger som også har 
indflydelse på misbrugsbehandlingen og det skal man jo kunne magte og 
det kan jo være svært ledelsesmæssigt. Det kan det fordi det jo er dig som 
Kommentar [JH30]: fordele, 
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chef der skal stå på mål for de resultater der bliver skabt, og derfor skal 
man have tiltro til sine kollegaer. 
I: Hvis man skulle gøre L-teamet bedre, hvordan skulle man så gøre det?  
P: Jeg har næsten svaret på det synes jeg. Altså det her med fokus på 
målrettethed og hvad det er for et output der kommer ud af det.  
I: Men er det ikke svært at måle et output i et ledelsesteam?  
P: Nej, du kan jo se udviklingen i vores ungeledighed og se på hvor mange 
unge der gennemfører en ungdomsuddannelse du kan se på hvor mange 
unge der kommer ind i vores produktionsskole osv.  
I: Jeg har lidt fået en opfattelse af at det her ledelsesteam handler meget 
om processen. Altså at det handler om en proces hvor man prøver at 
udvikle midlet til at nå frem til målet?  
P: Så skal vi jo bare være opmærksomme på hvad målet er, og er vi altid 
det?  Når vi sætter noget i værk, hvad er det så vi vil opnå med det? Altså 
nu synes jeg jo det er meget fornuftigt det med uddannelsescentret, men 
hvordan får vi egentlig fulgt op på det? Det kan godt være der er nogle der 
følger op som jeg ikke er blevet gjort opmærksom på, men hvor er det 
egentlig vi vil hen ad med det? Hvor er det vi vil hen med 
produktionsskolen, hvad forventer vi? Hvor mange forventer vi der starter i 
en ordinær uddannelse end tidligere? Hvis der ikke er flere der starter i en 
ordinær uddannelse, hvorfor har vi så produktionsskolen? Det kan der jo så 
godt være at der er nogle sociale grunde til, misbrug og noget andet. Men 
hvis den indsats vi sætter i værk ikke batter noget i den sidste ende, er det 
så ikke bare spild af penge?  
I: Bidrager alle lige meget til det her ledelsesteam?   
P: Nej. 
Kommentar [JH32]: tillid, 
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I: Hvem bidrager mindre og hvem bidrager mere?  
P: Jeg synes det er forkert at sige bidrage, kan vi hellere vende den om og 
så sige, hvilke områder er det vi mere kan tage ind i drøftelserne? Og det er 
hele folkeskoledelen og derfor er det også noget vi har drøftet i en nylig 
evaluering. Men har vi været gode nok til at få den del på banen, for der 
ligger en masse præparation til at tage ungdomsuddannelser osv. det 
starter jo langt nede i skolen.  
I: Er der en særlig grund til at det område er blevet lidt negligeret?  
P: Det er jo en udligning. Der har været ekstrem meget fokus på at få 
oprettet et uddannelsescenter og der har været ekstrem meget fokus på at 
få oprettet en produktionsskole og sådan nogle ting, og så må vi jo sige, det 
er ikke fordi vi sidder på vores hænder, så tingene må komme når tingene 
nu.. altså i den proces der nu er i sådan et team.   
I: Men det handler ikke om hvilken leder man f.eks. er?  Hvis nu du er en 
god leder og er god til at få sat jobcentret på dagsordenen i det her L-team, 
så bliver der måske også fokus på det hvor andre områder måske er blevet 
lidt overset?  
P: Nej for man kan sige, at et af de andre områder som også kunne 
inddrages mere, der er arbejdsmarkedsområdet. Fordi nu har vi gået meget 
ned i det her konkrete uddannelsesperspektiv og man kan sige, at man 
kunne sagtens få arbejdsmarkedsområdet spillet mere ind i ungeteamet 
end vi har gjort.  Situationen har været her, at vi er ved at opbygge en helt 
ny organisation så man kan sige fokus har måske ikke været at spille så 
meget ind i det, men hvis man skal se på det fremadrettet så er der 
masserer af muligheder for at spille arbejdsmarkedsområdet mere ind i 
det, f.eks. fokus på uddannelsessyge børn, samarbejdet med 
uddannelsesinstitutionerne hvor UU jo bl.a. er repræsenteret, så der er 
masserer af muligheder for at arbejdsmarkedsområdet kan spille mere ind.  
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I: Når nu du har et problem du skal have løst, hvordan tager du det så op i 
ledelsesteamet? 
P: Men det er sådan set et meget godt eksempel på et område hvor vi kan 
blive mere skarpe fra arbejdsmarkedsområdets side, for det der meget har 
præget dagorden det har været nogle faste dagsordener som har taget ret 
meget tid, med uddannelsescentret og produktionsskolen og så nogle 
forskellige ting, f.eks. noget omkring IT-systemer på UU-området som man 
kan diskuterer om det overhovedet høre til i sådan et forum. Så noget af 
det vi skal blive skarpe på fra arbejdsmarkedsområdet fremover det er, har 
vi noget kompetencecenter der bl.a. har at gøre med at klargøre de unge til 
uddannelse og sådan noget og udvikling af sådan et forløb. Samspillet med 
uddannelsesinstitutioner ville helt klart være relevant at vi tog det op. 
I: Men skriver du til Line at nu har du et punkt du gerne vil have på 
dagsordenen eller er der en anden der ligesom laver dagsordenen?  
P: Det kommer lidt an på hvad det er for noget, men primært sender jeg en 
mail til Line, og så cleare Line det af med tovholderne og direktøren med 
hvad der skal på. Så det er Line som er en dygtig konsulent der er god til at 
koordinere hvad der skal på dagsordenen. 
I: Ja, men så har vi vist også fået svar på det vi skulle. Du skal have tusind 
tak for din hjælp.  
Kommentar [JH40]: institutionel 
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